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Apresentacao

m continuidade a divulgacao da Série Estudos Setoriais, temos o prazer de

disponibilizar o estudo sobre o setor de calgcados. Os Estudos Setoriais sao
parte integrante da metodologia de prospecc¢ao tecnologica e organizacional
do Modelo SENAI de Prospeccao.

A série se concentra em apresentar a contextualizacao dos setores
estudados, nas dimensdes econOmica, organizacional e tecnoldgica. Nessas
trés dimensoes sao explicitadas as principais caracteristicas do setor ou
segmento estudado, o que auxilia as outras atividades do Modelo SENAI de
Prospeccao.

Este volume da série objetivou identificar o desempenho recente
(producao, numero de empregos gerados, capacidade de realizacao de
investimentos), a estrutura da cadeia produtiva, através dos tipos de agentes e
seus inter-relacionamentos, as politicas publicas de investimentos e a dinamica
tecnoldgica do setor de calgcados. A publicacao traz ainda as perspectivas de
crescimento e de investimento do setor em questao.

Espera-se que este estudo possa ser mais um importante instrumento
de informacao sobre o mercado de trabalho para as empresas e entidades
representativas de empregadores e de trabalhadores, bem como de tomada
de decisao quanto a formulacao de politicas de formacao profissional.

Joseé Manuel de Aguiar Martins
Diretor-Geral do SENAI






Introducao

industria de calgados constitui um importante empregador de mao-de-obra

direta e responde por uma parte significativa das exportagoes brasileiras
de produtos manufaturados. Diante de sua importancia econémica e da
necessidade de atender a demanda futura por recursos, o setor calcadista foi
estudado utilizando o Modelo SENAI de Prospeccao desenvolvido pela UNITEP-
SENAI/DN e Departamentos Regionais, pela UFRJ e pela USP. Este estudo retine
os principais resultados dos estudos realizados, os quais analisam as tendéncias
econdmicas, organizacionais e tecnoldgicas na industria calcadista brasileira.

Os estudos setoriais constituem a base dos estudos prospectivos,
segundo a metodologia adotada pelo Modelo SENAI de Prospeccao. As analises
econdmicas indicam o dinamismo dos diferentes segmentos do mercado,
enquanto que as de cunho organizacional e tecnologico auxiliam na escolha
das tendéncias que serao prospectadas pelo método Delphi.

O dinamismo tecnoldgico do setor e suas tendéncias possibilitam ao
Grupo Executor (GE) estabelecer asTecnologias Emergentes Especificas' (TEEs)
que farao parte do questionario Delphi para a prospecc¢ao tecnologica. Além
disso, podem servir de base argumentativa para selecao final das TEEs pelo
referido grupo.

Do ponto de vista organizacional, o estudo permite que se identifique e
estabeleca para a prospeccao organizacional a estrutura da cadeia produtiva
que fara parte do questionario Delphi. Além do mais, as informacoes geradas
pelo estudo no que se refere as inter-relacoes entre os elos e o funcionamento
do setor permitirao aos integrantes do GE relacionar com mais facilidade
os itens organizacionais do questionario, que sao: fatores sistémicos, acoes
organizacionais de valor para a cadeia e acdes organizacionais especificas.

1 Séo tecnologias que se encontram em fase de desenvolvimento, ou pré-comercial, ou que tenham sido recentemente introduzidas no mercado
nacional, apresentando um baixo grau de difusdo (uso) ou, ainda, que sejam de conhecimento do mercado, mas ainda pouco utilizadas. Sao
tecnologias de produtos, processos e sistemas de suporte desenvolvidas para o uso especifico em um determinado segmento.
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Vale a pena ressaltar que no papel de principal instituicao brasileira de
formacao de recursos humanos para a industria, o SENAI se defronta com
a necessidade de estimar o ritmo de difusao de tecnologias emergentes e
avaliar seus impactos na demanda quantitativa e qualitativa por trabalhadores.
Tal esforco permite que a Instituicao reforce sua acao proativa, antecipando
necessidades da industria e aumentando a empregabilidade de seus alunos.

Este estudo esta organizado, além desta introdugao, em cinco capitulos,
elaborados por diferentes especialistas, de forma a oferecer enfoques
complementares na analise da dinamica econdémica, organizacional e tecnologica
do setor calcadista.

O Capitulo 1 analisa o desenvolvimento do mercado nacional e
internacional de calgados, mostrando que a industria mundial vem passando
nos ultimos anos por transformagodes organizacionais importantes, tendo em
vista o aumento da competitividade internacional e o subseqliente desafio aos
produtores nacionais.

O Capitulo 2 apresenta as caracteristicas principais da estrutura produtiva
da industria de calcados e seus encadeamentos com industrias correlatas e de
apoio. Para isso, é feita uma caracterizacao da cadeia de producao e distribuicao
das mercadorias, incluindo a configuracao basica da cadeia global de valor
dessa industria.

O Capitulo 3 aborda a questao do emprego e das qualificacoes na
industria calcadista, mostrando a evolucao quantitativa, o perfil do trabalhador-
sapateiro, a organizacao do trabalho na empresa, a organizacao da cadeia de
suprimento, a gestao dos recursos humanos e as perspectivas da demanda
por qualificacoes.

O Capitulo 4 identifica, de forma pontual, as principais tendéncias
tecnoldgicas defrontadas pelo setor calcadista. O estudo é finalizado com as
conclusoes gerais para o setor, levando em consideracao as trés dimensoes
estudadas (econ6mica, organizacional e tecnologica).

O Capitulo 5 traz as conclusoes gerais sobre o estudo.




1 Mercados e Padroes de Competicao
na Induastria de Calcados

1.1 Introducao

Os fatores-chave de sucesso no mercado de calgado variam em funcao dos
atributos que o produto carrega. O processo de producao de calcados
requer intenso uso de mao-de-obra direta e conhecimento tecnoldgico
relativamente difundido. Os calcados sao fabricados utilizando diferentes
materiais, como couro, tecido, plastico, entre outros. Os segmentos de mercado
a que se destinam podem ser classificados quanto ao sexo dos consumidores
e as finalidades de consumo: masculino, feminino e infantil; calcados sociais,
casuais, de seguranca, ou para a pratica de esporte. O mercado de calgcados pode
ainda ser segmentado segundo o nivel de renda dos consumidores: baixa, média
e alta renda. Essa gama variada de situacoes e as baixas barreiras a entrada
existentes no setor permitem que se encontrem empresas com diferentes niveis
de tamanho e eficiéncia.

Aindustria brasileira de calcados tem no precgo o seu atributo principal de
competitividade. Esse foi o fator que permitiu o ingresso do setor no mercado
externo e do qual depende ainda hoje. Por ser uma atividade que requer uso
intenso de trabalho direto, salarios relativamente baixos e oferta abundante
de mao-de-obra, fornece condi¢coes vantajosas no mercado. Dois aspectos se
destacam, entao, no posicionamento competitivo: custo baixo de mao-de-obra
e cambio adequado.

No que se refere a oferta de forca de trabalho e ao seu preco, o Brasil
nao enfrentou nem enfrenta dificuldades nessa area. Quando do ingresso no
mercado externo, houve uma expansao geografica dessa atividade entre os
municipios que compoem o Vale do Sinos,*? no estado do Rio Grande do Sul,
principal aglomerado exportador (Costa, 2002a). Na metade da década de
1990, o Nordeste brasileiro credenciou-se como uma regiao atrativa para essa

2 “Vale do Sinos” é uma abreviatura de uso popular para Vale do Rio dos Sinos.
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atividade, redirecionando-se para la a localizacao de producao de empresas
de outros estados brasileiros (Costa e Flingespan, 1997). A oferta elastica de
mao-de-obra, por sua vez, manteve os salarios em niveis relativamente baixos,
nao comprometendo, portanto, a competitividade do setor.® Quanto ao cambio,
moeda valorizada no comércio internacional tende, como se sabe, a encarecer
os produtos, retirando-lhes atratividade em frente a concorrentes externos.

Outros elementos tém dado igualmente sua parcela de contribuicao
para a performance competitiva do setor.* O tamanho do mercado brasileiro
de calgcados (o quinto consumidor mundial) e a capacidade que o setor tem
de oferecer uma ampla linha de produtos, produzindo tanto em escala quanto
em pequenos lotes, sao fatores que fortalecem a competitividade da industria.
Um ponto forte da industria brasileira de calgcados — que contribui para sua
performance competitiva — reside no fato de essa atividade se encontrar
localizada geograficamente em aglomerados de empresas. Em alguns deles
a producao de calcados é o centro de um cluster industrial onde co-existem
atividades auxiliares e infra-estrutura institucional e tecnoldégica que geram
externalidades positivas mediante acesso a informacodes técnicas, a mercado
de trabalho, a servigos reais e a especializacao produtiva.

1.2 Fatores que afetam a demanda por cal¢cados

O mercado de consumo de calcados é muito segmentado e sua demanda
esta sujeita a varias influéncias: moda; estacoes do ano; gostos e preferéncias
dos consumidores por modelos, cores e estilos dos calcados; materiais
empregados na sua confeccao; e diferentes usos a que atende. Contudo, de um
modo geral pode-se considerar que o consumo de calcados em determinado
periodo de tempo recebe forte influéncia de determinadas variaveis: preco;
variacao na renda, que pode ser medida pelo desempenho do PIB (Produto
Interno Bruto); e numero de consumidores.

3 Apenas para ilustrar esse ponto, de acordo com informagoes do Ministério do Trabalho e Emprego, o saldrio médio praticado no setor em dezembro
de 2004 era de R$ 467,00 (Abicalgados, 2005). Mesmo com um cambio apreciado de R$ 2,30 por délar americano em agosto de 2005, esse
salario equivaleria a cerca de US$ 200 por trabalhador.

“No inicio das exportagoes os incentivos fiscais fornecidos pelo governo foram importantes para alavancar a producéo do setor.
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No segmento chamado /low market, ou seja, de consumo de massa,
o preco é o fator determinante da quantidade demandada de calcados e da
competitividade de empresas. A elasticidade-preco da demanda destes tipos de
calcados tende a ser mais flexivel do que a daqueles de maior valor agregado
e associados a moda. Por sua vez, calcados de precos elevados sao vendidos
em mercados em que o poder aquisitivo dos consumidores é superior e nos
quais as decisoes de consumo estao mais associadas a design, qualidade, grife,
entre outros atributos.

No que se refere ao crescimento do PIB e ao aumento da populacao,
estes sao fatores importantes na determinacao do consumo, por deslocarem
para a direita a curva de demanda por calcados, devido tanto ao aumento de
renda quanto ao ingresso de novos consumidores no mercado.

O desempenho da economia brasileira em anos recentes mostra que o
pais vem apresentando uma performance que pode ser considerada sofrivel,
com baixa taxa média de crescimento do produto interno e aumento do
desemprego.® Os anos iniciais deste século 21 mostram um comportamento
erratico do PIB: de acordo com dados do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica) em 2000 aumentou em 4,36% em relacao ao ano anterior,
desacelerou para 1,31% em 2001, teve um pequeno incremento para 1,93%
em 2002, caindo para 0,54% em 2003, voltando a aumentar 4,94% em 2004,
e para 2005 projeta-se um aumento em torno de 3%. No ambito da ocupacao
da mao-de-obra, a taxa de desemprego oficial € elevada — em torno de 10% na
primeira metade de 2005 —, assim como seu nivel de informalizagao. Dados da
PNAD (Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios) de 2002 informavam que
um total de 61,3% de ocupados (41,7 milhoes de trabalhadores) recebia até 2
(dois) salarios minimos de remuneracao mensal.

1.3 Evolucao do mercado interno e das importacoes

A industria brasileira de calcados tem amplo dominio do mercado
interno, o qual consumiu 552 milhoes de pares em 2004 (Abicalcados, 2005).

5 Na década de 1990 a taxa média anual de crescimento do PIB brasileiro esteve em torno de 2,0% ao ano
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Os consumidores domeésticos constituem a principal fonte de demanda pelos
calcados produzidos no setor, pois a fragcao da producao destinada ao exterior
equivale aproximadamente a 30% do total (mais precisamente, 28% no biénio
2003-2004), conforme se pode deduzir daTabela 1.

Tabela 1 - Evolucao da producéo, da exportacao, da importacao e do consumo aparente de
calcados do Brasil: 1997-2004 (milhdes de pares)

Discriminagao 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Producéao 544 | 516| 499| 580| 610| 642| 665| 755
Importagao 19 16 7 6 6 5 5 9
Exportacéo 142 131| 137| 160| 171| 164| 189| 212
Consumo aparente 421| 401| 369| 426| 445| 483| 481| 552
Consumo per capita 2,7 2,5 2,2 2,5 2,6 2,8 2,8 3,0

Fonte: Abicalgados (Resenhas estatisticas, 2002, 2003 e 2005).
Obs.: Dados estimados pela Abicalgados com base em varias fontes.

O desempenho de setores produtores de bens de consumo, a exemplo
dos calcados, depende do tamanho do mercado e de seu dinamismo. Em ambito
doméstico, a baixa performance da economia nos ultimos anos tem sido um
dos fatores a restringir o alcance de melhores resultados pelo setor. O consumo
per capita brasileiro de calcados situa-se em torno de 3 pares/ano.

Convém mencionar, contudo, que o Brasil nao tem ficado imune a
penetragcao no mercado mundial de calgcados chineses e de outros paises
asiaticos. Em conjunturas econdmicas em que a moeda brasileira se valoriza,
como o ocorrido no periodo 1994-1998 e mais recentemente a partir do ultimo
trimestre de 2004, o setor se viu ameagado no mercado interno pelo ingresso em
volumes crescentes de calcados baratos provenientes da Asia, particularmente
da China. No segmento de mercado de calgados de baixo preco atuam milhares
de pequenas e médias empresas, sensiveis a essa concorréncia, e que absorvem
contingente expressivo de mao-de-obra. Nessas situagoes, a industria buscou
protecao das autoridades de governo; em agosto de 2005 o Brasil elevou a
Tarifa Externa Comum (TEC) para certas categorias de calgcados importados a
uma taxa de 35%.°

& Em maio de 1995 o governo brasileiro editou medidas protecionistas para o setor, com vistas a salvaguarda-lo de importagoes de calgados
chineses que se tornaram baratos em decorréncia do cambio que a época havia se valorizado (Costa e Flingespan 1997).
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As importacoes de calcados pelo Brasil sao relativamente pequenas.
Conforme indicam asTabelas 2 e 3, a compra no exterior de cerca de 9 milhoes
de pares em 2004 representou apenas 1,2% da producao total. As aquisicoes
feitas no mercado externo constituem-se em complementos a oferta local e
se dirigem aos segmentos de calgcados baratos e na fracao top de mercado.
A ltalia é o nosso principal fornecedor de calcados de precos elevados: desse
pais em 2004 foram adquiridos 52,8 mil pares a um preco médio de US$ 51,2
o par (Abicalcados, 2005). Nos calgcados de baixo valor agregado destacam-se
os provenientes da China, de onde consumimos nesse mesmo ano 7,3 milhoes
de pares a um preco unitario de US$ 6,30.

Tabela 2 - Importacées brasileiras de calcados por pais de origem selecionado: 2000-2004

Pais 2000 2001 2002 2003 2004
Preco
Mil Mil Mil Mil Mil médio
pares % | pares % | pares % | pares % | pares % | (US$)
China 3.1984| 56,5| 3.261,3| 52,8 | 3.490,1| 68,6 | 3.901,0| 74,0| 7.282,6| 81,9 6,30
Vietna 371,5 6,6 293,2 47 251,2| 49 322,5 6,1 332,8 3,7| 14,51
Indonésia 551,9 9,8 401,0 6,5 268,8 53 2413 4,6 384,2 4,3| 11,54
Italia 86,6 1,5 419,8 6,8 87,8 1,7 78,4 1,5 52,9 0,6| 51,22
Hong Kong 6946 | 12,3 561,7 9,1 266,6 5,3 183,0 3,5 139,4 16| 5,10
Espanha 46,6 0,8 69,7 1,1 75,8 1,5 87,4 1,6 10,0 0,1| 19,54
Tailandia 268,8| 4,7 389,4 6,3 192,3 3,8 37,9 0,7 51,0 0,6| 15,57
Estados Unidos 31,3 0,6 81,7 1,3 14,7 2,2 37,2 0,7 50,1 0,6| 10,64
Argentina 39,9 0,7 33,8 0,6 358 0,7 45,8 0,9 26,5 0,3| 10,44
Taiwan 57,9 1,0 224,2 3,6 415 0,8 54,2 1,0 106,9 1,2 4,19
Coréia do Sul 32,8 0,6 74,7 1,2 45,2 0,9 29,7 0,6 106,7 1,2| 14,05
Outros 276,3| 4,9 370,2 6,0 219,7| 4,3 253,3| 4,8 351,6 3,9
Total 5.656,6 | 100,0 | 6.180,7 |100,0 | 5.089,5|100,0| 5.271,7 |100,0 | 8.894,7 |100,0| 7,34

Fonte: MDIC/Sistema Alice e Abicalcados (2005).
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Tabela 3 - Importacées brasileiras de calcados por pais de origem selecionado: 2000-2004

2000 2001 2002 2003 2004
Pais US$ mil US$ mil US$ mil US$ mil US$ mil
FOB % FOB % FOB % FOB % FOB %
China 19.143,0| 43,8 |17.580,0| 34,6 | 25.684,0| 57,1| 30.605,0| 64,1|45.853,0| 70,2
Vietna 5,079,0| 11,6 | 3.981,0 7,8 3.993,0 89| 4913,0| 10,3| 4.829,0 7,4
Indonésia 6.533,0| 14,9| 5.316,0| 10,5| 3.203,0 7,11 3.016,0 6,3| 4.434,0 6,8
Italia 1.922,0 44| 6.9950( 13,8 2.421,0 54| 2.513,0 53| 2.708,0 4,2
Hong Kong 3.001,0 6,9| 4.248,0 84| 1.770,0 3,9 1.5150 3,2 711,0 1,1
Espanha 805,0 1,8 1.020,0 2,0 930,0 2,1 1.228,0 2,6 195,0 0,3
Tailandia 3.420,0 78| 4.797,0 94| 2.174,0 4.8 593,0 1,2 795,0 1,2
Estados Unidos 598,0 1,4 968,0 1,9| 1.494,0 3,3 566,0 1,2 533,0 0,8
Argentina 476,0 1,1 463,0 0,9 272,0 0,6 460,0 1,0 277,0 0,4
Taiwan 519,0 1,2 1.282,0 2,5 431,0 1,0 437,0 0,9 448,0 0,7
Coréia do Sul 413,0 0,9 1.094,0 2,2 776,0 1,7 322,0 0,7 1.499,0 2,3
Outros 1.828,0 42| 3.032,0 6,0 1.840,0 41 1.609,0 3,4| 3.002,0 4.6
Total 43.737,0 | 100,0 | 50.776,0 | 100,0 | 44.988,0 | 100,0 | 47.778,0 | 100,0 | 65.284,0 | 100,0

Fonte: MDIC/Sistema Alice.

1.4 0 mercado internacional de calcados

Em ambito internacional, o mercado de maior expressao para o consumo
de calgcados é aquele constituido pelos paises da OCDE (Organizacao para a
Cooperacgao e o Desenvolvimento Econdmico). Entre esses, os que formam o
grupo dos sete paises mais desenvolvidos (G-7)” sao os principais importadores.
Juntos, representaram em 2003 quase 50% das importagcdes mundiais de
calcados, sendo que os Estados Unidos se destacam como o maior comprador
mundial, conforme mostra aTabela 4.

7 Estados Unidos, Japdo, Alemanha, Reino Unido, Franca, Italia e Canada.
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Tabela 4 - Ranking de paises importadores de calcados: 2000-2003

) 2000 2001 2002 2003
Pais Milhes Milhes Milhes Milhées de
de pares % de pares % de pares % pares %

Estados Unidos 1.746,0| 23,8 1.784,6 | 251 1.895,7 | 29,2 1.968,1| 24,6
Hong Kong 1.057,0| 144 1.717,6 | 241 808,9| 12,5 773,6 9,6
Japéo 423,0 5,8 467,2 6,6 471,2 7.3 494,0 6,2
Alemanha 349,0 4,8 338,6 47 343,0 53 382,8| 4,8
Reino Unido 280,0 3,8 299,8 4,2 315,0| 4,9 338,0| 4,2
Franca 280,0 3,8 278,1 3,9 290,3| 45 309,8 3,9
Italia 196,0 2,7 203,1 2,8 2247 3,5 268,7 34
Holanda 114,0 1,6 117,2 1,7 122,4 1,9 152,8 1,9
Canada 111,0 1,5 110,4 1,5 117,2 1,8 121,5 1,5
Russia 111,0 1,5 145,9 2,1 144,0 1,2 145,0 1,8
Espanha 80,0 1,1 83,0 1,2 104,2 1,6 131,2 1,6
Bélgica 98,0 1,3 106,5 1,5 115,3 1,8 120,7 1,5
Demais paises 2.489,0| 33,9 1.469,1| 20,6 1.526,00 | 23,5 2.801,60| 35,0
Total 7.334,0 | 100,0 7.121,1|100,0 | 6.477,90 | 100,0 8.007,80 | 100,0

Fonte: SATRA. In: Abicalgados (2003; 2005).
Corte: 100 milhdes de pares/ano em 2003.

O mercado mundial de calgcados tem apresentado um baixo dinamismo
nos ultimos anos. As importagdes mantiveram-se relativamente paralisadas no
periodo 1997-1999 (em torno de 5,5 bilhoes de pares); subiram para 7,3 bilhoes
em 2000, cairam para 6,5 bilhoes em 2002, elevando-se novamente em 2003
para 8,0 bilhoes de pares. Esse comportamento esta associado ao desempenho
econdmico dos principais paises consumidores nos anos de 1990. O crescimento
do mercado depende do crescimento econémico e também do crescimento
demografico, que vem se reduzindo nos paises desenvolvidos.

O padrao de consumo de calgcados também vem passando por
modificacoes. Tem havido difusao de calcados esportivos em decorréncia de
mudancas nos habitos de vida das pessoas, que buscam atividades fisicas e ao
ar livre com vistas a uma melhor qualidade de vida. No ambito do lancamento
de novos produtos, tem-se elevado o consumo de calcados confeccionados
com material sintético, vis-a-vis o calcado feito de couro.

A comercializacao do calcado em mercados externos entre os
consumidores finais é feita por rede de lojas, que no geral comandam a cadeia
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produtiva. O padrao de compra das redes varejistas sofreu transformacoes
desde a década de 1990. Em periodos anteriores — anos de 1970 e 1980 -,
ordens de compra de até 100 mil pares de calcados por pedido eram comuns.
Embora grandes volumes favorecam a producgao, no ambito da comercializagao
requerem um complexo processo de planejamento, de modo a compatibilizar
recebimentos, armazenamento e vendas dos cal¢cados. Falta de sincronia e de
timing entre a solicitacao do pedido e a exposicao do calcado nas gondolas
para venda ao consumidor final ou a existéncia de defeitos na fabricacao podem
acarretar perdas de monta ao varejista. Essas questoes associadas a gestao de
vendas e a fragmentacao de mercados tém levado a diminui¢cao no tamanho
dos pedidos feitos aos produtores. Embora ainda se facam ordens de compra
em grandes quantidades, emitidas por varejistas que vendem em mercados de
consumo de baixo preco, nos anos de 1990 comecaram a se difundir pedidos
entre um e trés mil pares (Costa, 2002b).

1.5 0 desempenho das exportacdes brasileiras

A industria brasileira de calcados ocupava em 2003 a terceira posicao
no ranking internacional dos principais paises produtores, com 665 milhoes
de pares, representando uma participagao de 5,0% do total. A China € o maior
produtor, responsavel por 58,8% dos pares de calgcados produzidos no mundo no
mesmo ano. No que se refere as exportacoes, o Brasil € o 5° maior exportador
mundial, com 2,3% dos pares de calcados comercializados internacionalmente,
conforme mostra aTabela 5.

Tabela 5 - Principais paises produtores e exportadores de calcados: 2003

(Milhbes de pares)

Pais Producéo Ranking Exportagodes Ranking
China 7.800,0 1° 5.026,0 1°
india 780,0 20 70,0 14°
Brasil 665,0 3° 189,0 5°
Indonésia 511,0 4° 181,0 6°
Vietna 416,0 5° 393,0 3°
Hong Kong 1,0 X 743,3 2°
Italia 303,4 6° 297,6 4°
Total 13.264,1 8.297,7

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Abicalgados (2005).
Obs.: Hong Kong basicamente comercializa calgados.
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O ingresso da industria brasileira de calcados no comércio externo em fins
dos anos de 1960 marca uma inflexao em sua trajetéria de desenvolvimento. E a
partir dessa época que se observa a introducao e a difusao no setor de métodos
mais eficientes de producao e de controle de qualidade.? A capacidade em
expandir a producao mediante a incorporacao extensiva de recursos materiais
e mao-de-obra permitiu ao setor se credenciar como um produtor importante
no mercado internacional, conforme indica aTabela 6.

Tabela 6 - Exportacoes brasileiras de calcados: 1970-2004

Ano Pares (milhoes) US$ milhdes FOB
1970 4 8,0
1975 35 165,0
1980 49 387,0
1985 133 907,0
1990 143 1.107,0
1991 133 1.177,0
1992 158 1.409,0
1993 201 1.846,0
1994 171 1.537,0
1995 138 1.414,0
1996 143 1.567,0
1997 142 1.523,0
1998 131 1.330,0
1999 137 1.278,0
2000 163 1.547,0
2001 171 1.615,0
2002 164 1.449,0
2003 189 1.549,0
2004 212 1.809,0

Fonte: MDIC/SECEX. In: Abicalcados (2005).

Em seu inicio, o crescimento das exportacoes brasileiras de calcados foi
acelerado: na década de 1970 a taxa média de crescimento da producao fisica foi
de 28,5% ao ano, tendo-se reduzido na década de 1980 para 11,3%, considerada
ainda bastante elevada. A década de 1990, por sua vez, nao se mostrou muito
promissora. Em 1993 o setor alcangou o seu auge nas exportagdes, quando

8 Entre 1968 e 1969 a Calgcados Azaléia, localizada no municipio de Parobé-RS, introduz a primeira esteira na montagem de calgados no setor
(Stein, 2004).
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enviou ao exterior 201 milhdes de pares. A partir dai ingressou em uma fase
de declinio, alcangando uma recuperagao nos anos iniciais do novo século
(Costa, 2004).

Esse comportamento observado na trajetéria da industria brasileira de
calcados no mercado externo deve-se a causas variadas. O rapido crescimento
no comec¢o das exportacoes insere-se em um quadro de deslocamento da
producao dessa industria dos paises desenvolvidos em direcao a regidoes no
mundo que oferecessem melhores condi¢oes produtivas, particularmente em
relacdo a disponibilidade e custo de mao-de-obra. E por essa época que Coréia
do Sul, Taiwan e outros paises ingressam também no mercado externo desse
produto.® Uma ilustracao emblematica desse deslocamento da producao de
calcados € representada pela industria americana. De acordo com estatisticas
da AAFA (American Apparel & Footwear Association, 2004),"° em 1968 as
importacoes representaram 21,4% do consumo total de calcados dos Estados
Unidos, enquanto que em 2004 esse valor tinha alcancado a cifra de 98,4%, ou
seja, a quase totalidade do consumo.”

Contou também nessa fase de expansao da industria brasileira uma
politica ativa do governo na promocao das exportagcoes do pais e que beneficiou
o setor. Na década de 1980 a industria calcadista brasileira continuou em
sua trajetoria de crescimento, embora a um ritmo menor, ocupando espagos
gue se abriam devido a continuidade daquele deslocamento da producgao. O
arrefecimento no ritmo de expansao deveu-se nao so a tentativa das industrias
locais dos paises desenvolvidos em preservar a sua presenca no mercado, mas
ao ingresso na atividade de novos paises asiaticos com condigoes competitivas
mais favoraveis, destacando-se o caso da China. Na década de 1990, a
agressividade desses novos concorrentes asiaticos no mercado internacional
e a valorizacao cambial da moeda brasileira no periodo 1994-1999 levaram o
setor a se defrontar com fortes restricoes ao seu crescimento.

9 A Coréia do Sul apresentou uma trajetéria exportadora semelhante a brasileira: em 1965 exportou US$ 4,2 milhdes; aumentou para US$ 17,9
milhdes em 1970; ampliou para US$ 904,2 milhdes em 1980; atingiu o seu pico em 1990, quando exportou US$ 4,3 bilhdes; de 1990 em diante 0
setor experimenta uma tendéncia de declinio, caindo as exportagées de calgados para US$ 810,4 milhdes em 1998. Disponivel em: <http://www.
shoedb.com/pds/pass/kfia.htm>. Acesso em: 07.06.2004.

10 Disponivel em: <http://www.apparelandfoorwear.org>.

""Em 1960 os calgados importados representavam apenas 4% do mercado americano. Disponivel em: <http://www.informat.com/research>.
Acesso em: 11.05.2004.
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As exportacoes brasileiras de calcados desde o seu inicio tiveram o
mercado norte-americano como seu principal destino. Mesmo com o esforco de
diversificacao de mercados que se observou ao longo do tempo, em 2004 ainda
se enviou para aquele pais 46% do total da producao fisica, o que representou
56,6% em valores monetarios exportados pelo setor (Abicalcados, 2005).

O ingresso da industria no mercado externo se deu no segmento
de calcados baratos — os chamados huaraches —, produzidos em volumes
elevados, permitindo a ampliacao da capacidade de producao individual dos
estabelecimentos e a entrada no setor de novas empresas. Essa producao,
contudo, estabeleceu-se desde cedo de forma subcontratada através de
tradings, que intermedeiam junto aos fabricantes os pedidos feitos por empresas
importadoras. O modelo de calcado e seu preco sao determinados de fora,
cabendo as empresas produtoras adaptarem-se a essas condicoes; o calcado
sai da linha de montagem embalado com a marca da empresa importadora.
Esse foi o modelo de negociacao estabelecido e que perdura até os dias de
hoje. A guisa de ilustracao,' segundo liderancas do setor, cerca de 90% das
exportacoes brasileiras de calcados sao feitas ainda hoje sob a forma do que se
chama “private label” ou seja, produgao para marcas internacionais. No inicio
da atividade exportadora, as vendas foram relativamente modestas: em 1970
remeteu-se ao exterior cerca de 4 milhoes de pares de calgcados, enquanto que
em 2004 alcancou-se o volume de 212 milhdes.

O Brasil € especializado no fornecimento de calgados femininos para o
mercado externo, embora realize também vendas de calcados masculinos e
infantis. Esses calgados sao considerados de valor médio, situando-se entre US$
8 e US$ 10 o par. No que se refere ao material com que sao confeccionados,
predomina o cabedal em couro, embora venha perdendo participacao para os
calcados feitos com plastico. Esse movimento, ao se manter, indica que o Brasil
esta expandindo sua producao para o mercado externo naqueles segmentos
de menor valor agregado, conforme mostram os dados daTabela 7.

2 Disponivel em: <http://abicalcados.com.br>. Acesso em:
01.03.2005.
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Tabela 7 - Exportacao brasileira de calcados por tipo: 2002-2004

2002 2003 2004

Tipo de calgado Milhdes Milhdes Milhdes Preco

de de de médio

pares % pares % pares % (US$)
Cabedal de couro 117 71,3 119 63,0 123 58,0 11,81
Plasticos montados 33 20,1 49 25,9 63 29,7 3,81
Injetados 7 4,3 10 5,3 13 6,1 1,54
Cabedal téxtil 6 3,7 10 53 12 5,7 7,08
Outros 1 0,6 1 0,5 1 0,5/ 11,00
Total 164 100,0 189 100,0| 212 100,0 8,53

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Abicalgados (2005).

A industria brasileira de calcados é internacionalizada. Embora as
vendas de calcados no exterior ocorram em sua maior parte sob a forma de
subcontratacao, o setor ja atende as importacoes de uma centena de paises.
Contudo, apesar de seu esforco em diversificar mercados, a producao destinada
para paises de fora das Américas ainda é pequena. A insercao em mercados
dos paises que compoem a Uniao Européia é reduzida: o Brasil destina cerca de
13% de sua producao exportada para aquela regiao, sendo que o Reino Unido
destaca-se como o principal comprador. ATabela 8 informa os principais paises
de destino das exportacoes brasileiras de calcados em 2004.

Tabela 8 - Exportacao brasileira de calcados por pais de destino: 2004

Pais US§ v, Milhoes de %
milhées pares
Estados Unidos 1.024,8 56,6 97,6 46,0
Reino Unido 136,1 7,5 9,5 4,5
Argentina 104,6 5,8 15,4 7,3
México 68,7 3,8 13,6 6,4
Canada 50,3 2,8 52 2,4
Espanha 37,7 2,1 54 2,6
Chile 34,4 1,9 4,2 2,0
Alemanha 21,3 1,2 2,3 1,1
Paises Baixos 20,1 1,1 1,5 0,7
Porto Rico 17,6 1,0 2,1 1,0
Outros 119 paises 293,8 16,2 55,2 26,0
Total 1.809,4 100,0 212,0 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Abicalgados (2005).
Corte: 1% das exportagdes e USS$.
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Em sintese, aindustria brasileira de calcados ocupa uma faixa intermediaria
do mercado, e nao possui a capacidade inovativa da industria italiana ou a
capacidade para produzir a custos baixos como os fabricantes chineses. Porém,
os produtores brasileiros tém demonstrado elevada capacidade de “imitacao”
dos produtos lancados no mercado internacional, que sao fornecidos ao
mercado internacional a custos relativamente mais baixos (em comparacao com
os similares italianos) e com elevados padroes de qualidade. Além disso, uma
competéncia importante da industria nacional € a sua flexibilidade, dado que os
produtores sao capazes de atender a volumes relativamente baixos de pedidos.
Nesse sentido, a insercao da industria brasileira no mercado internacional esta
relacionada com elevadas capacidades técnico-produtivas, mas que nao sao
acompanhadas pelo dominio de capacidades tecnoldgicas ou comerciais.

1.6 A competicao internacional

A industria mundial de calcados vem passando nos ultimos anos
por algumas transformacoes, que revelam elementos importantes para a
competitividade do setor e trazem novos desafios aos produtores.

O principal movimento da industria de calgcados na década de 1990 foi
a consolidacao da Asia como o principal provedor mundial desse produto. A
China confirmou e aprofundou sua posicao como o principal pélo produtor de
calgcados em geral, configurando-se como o grande fornecedor mundial desse
produto.”™ A China era em 2003 responsavel pela producao de 7,8 bilhoes de
pares de calcados, o que correspondia a cerca de 50% da producao mundial.
Essa producao expressiva divide-se entre o seu vasto mercado consumidor,
avaliado em torno de 2,5 bilhdes de pares, e as exportagcoes, que, portanto,
ultrapassam a casa dos 5 bilhoes.™

'3 A apresentacao dos dados sobre 0 mercado internacional assim como uma andlise mais detalhada desses movimentos podem ser encontradas no
relatorio da dimensao econémica que foi realizado no &mbito deste trabalho (ver Costa, 2005). Por esse motivo, os dados ndo serdo reapresentados
aqui.

'4Vale a ressalva de que os dados apresentados séo de producéo fisica, mensurada em pares de calgados, e ndo em valor, o que seria mais adequado.
Como o perfil da producéo chinesa é de calgados mais simples e baratos, sua participagdo em valor seria um tanto reduzida.
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Em seguida da China, os maiores produtores eram india (780 milhées
de pares), Brasil (665 milhoes), Indonésia (511 milhoes), Vietna (416 milhoes) e
Italia (300 milhoes). Dentre os principais exportadores, percebe-se a presenca
expressiva de paises asiaticos — além da Italia, cuja presenca esta associada a
producao e exportacao de calcados de elevado valor agregado. A presenca de
Hong Kong vincula-se quase que exclusivamente a reexportacao de calcados
produzidos na China.' Ja entre os principais mercados consumidores, destacam-
se a China, Estados Unidos, india, Japao e Brasil. No caso de China, india e Brasil,
trata-se de grandes consumidores e produtores. Ja para Estados Unidos e Japao,
o elevado consumo esta quase que exclusivamente associado as importacoes,
dada a praticamente inexistente produgao domeéstica de calgcados.

Esses dados sao convergentes com a tendéncia apontada de deslocamento
do polo produtor de calcados para a Asia. Examinando os dados de origem
das importacoes dos Estados Unidos, por exemplo, percebe-se que a China é
o principal fornecedor de calcados para esse mercado, sendo responsavel por
mais de 80% das compras externas dos Estados Unidos (em pares de calgcados,
mais uma vez). Em seguida, de longe, aparecem Brasil (4%), Indonésia, Vietna
e Italia (em torno de 2% cada).

Cenario semelhante pode ser verificado nas importagcoes de calcados da
Uniao Européia, em que a China responde por quase 50% das compras totais
(em pares de calgcados), seguida por Vietna (20%), Roménia (5%), Indonésia
(3,5%) e india (3%). A participacao do Brasil nas importacdes européias é pouco
expressiva.

O crescimento da Asia revela uma tendéncia bastante conhecida
na industria mundial de calcados — com efeitos expressivos na forma de
organizacao de sua cadeia global, objeto deste estudo. As empresas buscam
constantemente formas de reducao de custos, especialmente dos custos do
trabalho, que sao responséaveis por parcela importante do custo total dos
produtos. Isso denota o carater trabalho-intensivo dessa industria, apesar do

15 Prova disso é que Hong Kong também aparece com destaque na lista dos principais importadores de calgados (Furquim e Francischini,
2001).




Mercados e Padrdes de Competicao na Industria de Calcados

intenso processo de reestruturacao da producao de calcados, com avancos
expressivos na automacao de algumas tarefas que compoem o processo de
manufatura.

De volta a analise do panorama global do setor e seus efeitos sobre
a cadeia produtora, o elevado volume de vendas da China para os Estados
Unidos é contrastado por um valor médio bastante reduzido. Isso significa
que o produto exportado pela industria chinesa ocupa uma faixa de mercado
de calcados simples e baratos, com valor agregado mais reduzido. Deve-se
deixar claro, no entanto, que o elevado volume de producao e exportacao de
calcados chineses € composto predominantemente de calcados de baixo preco,
porém inclui também calcados de valor agregado mais alto, especialmente a
producao de calcados esportivos, em que as grandes empresas internacionais
(como Nike, Reebok e Adidas) subcontratam a producao em regioes de baixos
custos de trabalho, como é o caso da China.™

Outro ponto a ser observado diz respeito ao fato de que a Italiatem uma
participacao mais elevada do que a da industria brasileira, mesmo com um
volume exportado bem mais reduzido. Isso decorre do alto valor médio dos
calgados italianos, que atuam numa faixa mais nobre do mercado. A industria
italiana ocupa as faixas superiores do mercado, em que o pre¢co médio é bastante
elevado e os volumes sao reduzidos.

Ja a China e os outros paises asiaticos, como apontado, atuam, grosso
modo, nos segmentos de mercado de precos mais baixos e grandes volumes
de producao. A industria brasileira ocupa uma faixa intermediaria do mercado,
em que os produtos nao atingem a sofisticacao (e os precos) dos italianos, mas
também nao concorrem diretamente com o calcado chinés. Essa posicao tem
sido, alids, fortemente contestada, ja que ha fortes indicios de que os produtos
fabricados na China tém melhorado seus quesitos de qualidade, design e
performance, o que os tem permitido atuar em mercados de produtos de mais
alto valor agregado.

16 Um caso que ilustra claramente esse fendmeno diz respeito ao fato de que a Nike, uma das lideres globais no mercado de calgados esportivos,
deslocou toda a producgao do seu ultimo langamento mundial (o chamado Nike-Shox) para a China, a partir de onde todos os mercados mundiais
sdo atendidos. E, vale anotar, esse produto esta longe de se configurar como um produto de baixo valor agregado.
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Com base nesse novo mapa da industria mundial de calcados, a questao
que se coloca € quais as razoes dessa forma de divisao do mercado internacional
de calcados.

No caso da industria italiana, a atuagcao nos segmentos superiores de
mercado esta associada a sua capacidade de desenvolvimento de produto e
design, o que a transforma na principal fonte de lancamento de produtos e de
tendéncias de moda, que serao seguidas pelos produtores de todo o mundo.
Isso denota a importancia dos esforcos inovativos da industria italiana, que é
premiada pela capacidade de praticar niveis mais elevados de preco. Além disso,
os produtores italianos vém adotando estratégias de reducao de seus custos de
producao, principalmente por meio da adocao de estratégias de subcontratacao
da producao em paises que apresentam custos mais reduzidos de trabalho,
comoTurgquia e Roménia. O recente crescimento das exportacoes desses paises
no mercado mundial é, em grande parte, explicado por esse fenOmeno.

Ja ainsercao daindustria asiatica em geral, notadamente a chinesa, esta
associada nao apenas aos baixos custos de trabalho, como também aos elevados
volumes de producao. Como apontaram Schmitz e Knorringa (2000), uma das
vantagens competitivas mais importantes da industria calcadista chinesa é
justamente a capacidade de atender a grandes volumes de pedidos, a custos
relativamente baixos. Em grande parte, os elevados volumes de exportacao de
calcados desses paises estao relacionados a relagdes de subcontratacao, em
gue os produtores locais sao subordinados as estratégias de comercializagao
e de distribuicao de grandes compradores internacionais, que simplesmente
“encomendam” seus pedidos aos produtores. Esses, por seu turno, sao capazes
de fabricar os calgcados a precos baixos e com niveis aceitaveis de qualidade.

A industria de calcados € uma atividade globalizada. A maior integracao
econdmica entre paises e o avanco da liberalizacao comercial tém exposto
setores de paises individuais a uma intensa concorréncia. Além disso, o calgcado
€ um produto que apresenta variados atributos sob os quais competir e cuja
tecnologia de fabricacao é relativamente difundida. Isso permite a sobrevivéncia
no mercado de empresas com diferentes capacitacoes e especializacao, além
de a atividade se apresentar sob distintas configuracoes de organizacao
industrial.
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Essas caracteristicas do setor criam condicoes para que a manufatura
do calgado seja encontrada em distintas regides do globo. Contudo, por ser
uma atividade intensiva em trabalho direto e de ganhos de produtividade nao
muito expressivos obtidos mediante a mecanizacao, o custo de mao-de-obra é
fator determinante da competitividade do produto. Nao é por outro motivo que
essa industria tenha sido caracterizada como “némade’, pois freqientemente
se desloca no espago geografico em busca de forca de trabalho abundante e
barata. E por isso também que cerca de dois tercos da producao mundial de
calcados encontram-se na Asia, regiao que dispoe desse ambiente produtivo.

A concorréncia internacional no setor tem sido, ja ha algum tempo,
dominada em grande parte por paises asiaticos.” A China destaca-se entre
eles como um competidor dos mais agressivos. No mercado norte-americano,
maior importador individual no mundo e que consumiu 2,2 bilhdes de pares
em 2004, os calcados chineses ja representam 83,5% das importacoes desse
produto, conforme mostra aTabela 9.

Tabela 9 - Importacées norte-americanas de calcados por pais de origem: 1990-2004

Pais 1990 1995 2000 2004

1.000 1.000 1.000 1.000

Pares % Pares % Pares % Pares %
China 395.719| 35,3| 949.419| 67,4|1.368.344| 77,5|1.772.464| 83,5
Brasil 103.428 9,2 97.042 6,9 98.540 5,6 98.834 4,7
Indonésia 33.911 6,6 93.177 6,6 76.145 4,3 46.728 2,2
Vietna 0 0 325 0 7.319 0,4 43.707 2,1
Italia 46.109 4.1 45.680 3,2 52.287 3,0 35.264 1,7
Tailandia 34.636 3,1 30.910 2,2 27.571 1,5 25.305 1,2
Hong Kong 19.195 1,7 15.469 1,1 10.577 0,6 19.058 0,9
México 26.178 2,3 33.015 2,4 34.748 2,0 15.722 0,7
Taiwan 188.841| 16,9 25.924 1,8 13.740 0,8 13.139 0,6
india 3.992 0,4 6.958 0,5 7.096 0,4 8.037 0,4
Resto do
mundo 268.653| 24,0| 111.313 7,9 68.533 3,9 45,503 2,1
Total 1.120.662 | 100,0 | 1.409.232 | 100,0 | 1.764.900 | 100,0 | 2.123.761 | 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor com base em AAFA (2005).

'7 Deve ser relembrado que o predominio é em capacidade produtiva. As vendas ao consumidor final ainda sao de posse de varejistas e donos
de marcas.
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A penetracao dos calcados chineses no mercado americano tem
desbancado produtores tradicionais. Brasil, Italia, Taiwan e outros tém reduzido
sua participacao na oferta desse produto. Note-se que esses paises tém
diminuido monotonicamente sua presenca no consumo americano de calcados.
A Italia, um dos mais tradicionais fornecedores de calcados mundiais, cedeu
lugar ao Vietna, um dos paises asiaticos que vem crescendo aceleradamente
suas exportacoes para esse mercado nos ultimos anos. A China junto com o
Vietna ja sao também os principais fornecedores de calcados para o mercado
dos paises da Uniao Européia, conforme indica aTabela 10.

Tabela 10 - Os 10 principais paises fornecedores de calcados
para a Uniao Européia: 2000-2003

2000 2001 2002 2003
Pais 1.000 1.000 1.000 1.000

Pares % Pares % Pares % Pares %
China 384.239| 37,2| 415.855| 35,8| 468.704| 37,8| 676.097| 46,9
Vietna 211.925| 20,5| 275.312| 23,7| 284.028| 22,9| 282.798| 19,6
Roménia 51.046| 4,9| 60.988| 53| 66.505| 54| 72.013| 5,0
Indonésia 66.911| 65| 66.105| 57| 62552 50| 53.074| 3,7
india 29966| 29| 32.789| 28| 36.064| 29| 41967| 29
Tailandia 35973| 35| 36.393| 3,1 37.428| 30| 34.964| 24
Turquia 14.139| 14| 20.081| 1,7| 25.893| 2,1 30.883| 2,1
Hong Kong 16.757| 1,6| 28514| 25| 26.077| 2,1 24944 | 17
Malasia 10.145| 1,0 14.925| 1,3| 23.076| 19| 24.754| 1,7
Taiwan 61.424| 59| 50.493| 44| 39.824| 32| 22942| 16
Resto do mundo | 151.298| 14,6| 159.164| 13,7| 169.836| 13,7| 177.880| 12,4
Total 1.033.823 | 100,0 | 1.160.619 | 100,0 | 1.239.987 | 100,0 | 1.442.316 | 100,0

Fonte: Reelaborado pelo autor com base em Eurostat.
Disponivel em: <http://europa.eu.int/comm/enterprise/footwear/statistics.htm>. Acesso em: 10.06.2005.

Esse quadro de crescente dominio dos paises asiaticos tende a se
acentuar em futuro proximo. A queda das cotas de importacoes em dezembro
de 2004 nos paises do mercado europeu para produtos oriundos da China - os
calcados entre eles — causou impacto imediato entre os produtores domésticos.
Noticias na imprensa (Gazeta Mercantil, 24.8.2005, p. C-2) dao conta de que
as importagcoes de calcados dos paises da Uniao Européia feitos em couro
provenientes da China tinham aumentado em 700% na primeira metade do
ano de 2005. Cerca de 8 mil trabalhadores italianos de calcados haviam sido
demitidos nesse periodo em razao da queda de 14% na producao. A continuidade
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dessa situacao tendera a causar reveses ainda maiores a industria de calgcados
européia.

A presenca da China no mercado mundial de calgcados tem provocado
reacoes defensivas em varios paises, onde as industrias locais demandam
protecao junto as autoridades governamentais. Argentina, Brasil e outros paises
tém procurado estabelecer algum tipo de barreira para salvaguardar empresas
e empregos.

Acordos comerciais podem se constituir em oportunidades para os
produtores de calcados de alguns paises. Do ponto de vista da industria
brasileira de calgados, a constituicdo da ALCA (Area de Livre Comércio das
Américas) lhe traria beneficios (Costa, 2002b). O Brasil é o principal produtor
de calgcados no ambito dessa area, seguido do México, que tem uma industria
menos competitiva que a brasileira. A reducao tarifaria decorrente do acordo
aumentaria a competitividade dos calcados brasileiros no seu principal mercado
—os Estados Unidos —, que impoe uma tarifa média de cerca de 10% aos calcados
brasileiros.

Examinando os dados de origem das importacoes dos Estados Unidos,
por exemplo, percebe-se que a China é o principal fornecedor de calgcados para
esse mercado, sendo responsavel por mais de 80% das compras externas dos
Estados Unidos (em pares de calcados, mais uma vez). Em seguida, de longe,
aparecem Brasil (4%), Indonésia, Vietna e Italia (em torno de 2% cada).

1.7 Elementos institucionais de competitividade

A discussao dos elementos institucionais que condicionam a capacidade
competitiva da industria brasileira de calcados, apresentada neste item, engloba
diversos pontos que exercem algum tipo de influéncia sobre as atividades
organizacionais da empresa Nesse sentido, sao englobados neste item:

i) a presenca de agentes institucionais relevantes no setor;

ii) a existéncia de legislacao e de regulamentacao sobre o mercado
doméstico;
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iii)o papel de elementos institucionais internacionais, como legislacao
sobre as transacoes internacionais e barreiras comerciais nao-
tarifarias;

iv)a existéncia de politicas publicas especificas ao setor.

Na verdade, a analise da industria de calcados mostra que os elementos
institucionais tém papel pouco relevante para a sua dinamica industrial no Brasil
ou no nivel internacional. No mercado brasileiro, nao ha qualquer exigéncia
de atendimento de normas técnicas ou padroes. Ja houve algumas tentativas
de criacao e estabelecimento de certificados do tipo selo de qualidade, mas se
demonstraram pouco eficazes, até por que houve pouca adesao das grandes
empresas lideres de mercado, o que contribuiu para o nao estabelecimento de
novos padroes de consumo.

Ja no mercado internacional, as exigéncias de qualidade e de normas
sao bastante superiores.’ Porém, essas normas sao impostas e definidas pelos
compradores — e nao por instituicoes certificadoras. Um exemplo que corrobora
esse fendmeno é a baixa difusao de sistemas de certificacao (de produto e de
processo) entre as empresas do setor, ja que esse nao € um requisito para a
atuacao no mercado domeéstico nem no mercado internacional. De fato, do ponto
de vista do comércio internacional, nao ha barreiras comerciais nao-tarifarias
muito expressivas, como o antigo Acordo Multifibras da industria téxtil, que foi
inserido no ambito dos acordos multilaterais da OMC e finalizado em 2004.

Em termos das barreiras tarifarias, as principais rubricas de calcados
gue sao exportados pela industria brasileira, calcados com a parte de cima de
couro e solado de qualquer material, pagam uma tarifa de 10% nos Estados
Unidos e 6,5% na Europa (Costa, 2002).

O mesmo fendmeno pode ser verificado no caso das politicas publicas,
ja que nao ha programas especificos, verticais, de apoio aos produtores dessa

18 Um exemplo disso diz respeito a numeragéo intermedidria de calgados (sobretudo sapatos fechados) com alturas diferenciadas, requisitos que
as empresas precisam atender para atuar no mercado internacional, mas que nao utilizam no mercado doméstico. Isso provoca um efeito curioso
para a gestao da produgao das firmas que atuam nos dois mercados, ja que sao obrigadas a manter linhas diferenciadas de produto e que, muitas
vezes, se transformam em linhas de produgdo distintas e separadas.
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cadeia produtiva. Todavia, ha alguns programas interessantes, especialmente
voltados para o fendmeno dos sistemas locais de producao (ou APLs — arranjos
produtivos locais, como sao mais comumente chamados no Brasil), que foram
utilizados pelos produtores de calcados.

Um desses programas é o programa de consorcios de exportagcoes por
meio da APEX, que tem sido utilizado por diversas empresas do setor, com
o intuito de auxiliar o estabelecimento de estruturas de comercializacao no
mercado externo. Diversos segmentos da cadeia produtiva de calgados (incluindo
componentes e até mesmo fornecedores de maquinas e equipamentos) ja
possuem seus proprios consorcios de exportacao e tém gozado dos beneficios
do programa. O requisito para a participacao do programa é a formacao de um
consorcio de empresas, que se torna a entidade recebedora dos recursos, e a
exigéncia de contrapartidas das empresas envolvidas. O objetivo do programa,
nesse sentido, é estimular a expansao das vendas externas das empresas por
meio de um esquema de compartilhamento de custos e riscos, através de um
consorcio. Além disso, uma das contrapartidas das empresas é o investimento
em areas internas das mesmas com o intuito de estimular a modernizacao
tecnologica e organizacional das empresas envolvidas. Como resultado
desses esforcos, ha fortes indicios de que as empresas participantes desse
programa apresentaram um bom desempenho exportador, proporcionando
inclusive o ingresso de novas empresas, muitas de pequeno porte, no mercado
internacional, com efeitos até mesmo para o seu nivel de competitividade no
mercado doméstico.

Outro programa governamental de apoio é o PEIEx — Projeto de Extensao
Industrial Exportadora, que esta sendo implementado em um vasto conjunto de
pequenas empresas da cidade de Franca, que € o segundo maior pélo produtor
de calcados no Brasil, fortemente especializado na fabricacao de calcados
masculinos de couro (ver o proximo capitulo). O programa PEIEx é composto
por um sistema de resolucao de problemas técnico-gerenciais e tecnoldgicos
que atua diretamente na empresa especialmente nas de pequeno porte, com
o objetivo de incrementar a competitividade das empresas, por meio da
introducao e difusao de técnicas gerenciais mais modernas entre as pequenas
empresas. No caso do polo produtor de Franca, foram atendidas pelo programa
mais de 200 empresas. Apesar de bastante recente, o programa também tem
apresentado alguns resultados interessantes.
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Nesse sentido, a analise do panorama internacional da industria mostra
que as grandes empresas tém buscado deslocar a producao, ou melhor,
suas fontes de fornecimento, em direcao a paises e regidoes que apresentam
vantagens competitivas relacionadas com os baixos custos do trabalho, mesmo
que isso implique evasao de impostos e obrigagcoes sociais.

Esse é o principal fator que explica a forte expansao da producao nos
paises asiaticos, especialmente a China. Porém, outros movimentos da industria
também sao justificados por esse fendmeno, como o ingresso de paises do
leste europeu no mercado internacional do setor. No Brasil, do mesmo modo, a
partir de meados da década de 1990, diversas empresas, sobretudo as de grande
porte, realizaram investimentos expressivos em novas plantas produtivas na
regiao Nordeste do pais, muitas vezes transferindo capacidades produtivas que
estavam instaladas nas regioes produtoras tradicionais.

Outro ponto importante a ser destacado, fortemente relacionado
com a expansao da industria chinesa nos grandes mercados consumidores
internacionais, é a existéncia de grandes unidades produtivas que se aproveitam
de elevadas economias de escala nas atividades de manufatura. Isso representa
um fator de competitividade muito importante para a industria asiatica de
calcados, principalmente quando comparado com as escalas praticadas pelas
industrias italiana e brasileira.™

Porém, ao mesmo tempo em que se verifica o fendmeno de deslocamento
da producao na direcao dos paises asiaticos, nota-se uma busca por uma
maior diferenciacao do produto, segundo investimentos expressivos em
desenvolvimento de produto e design. Nesse sentido, as empresas tém buscado
combinar vantagens de custos com vantagens mais duradouras e sustentaveis
ligadas a inovacao e a diferenciacao do produto. Para isso, as empresas tém
procurado incorporar aos seus produtos atributos diferenciados, valorizando
a qualidade, o design e a sofisticacao (Hiratuka e Garcia, 2001).

19 Vale observar que ha excegoes importantes de empresas brasileiras que atuam com plantas de elevada capacidade produtiva e também se
apropriam dos beneficios das elevadas escalas das atividades de manufatura, além de outras operagées, como comercializagao e distribuigao.
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Diversos foram os instrumentos que as empresas lancaram mao para
alcancar esses objetivos. Na esfera produtiva, por exemplo, as empresas
buscaram uma maior racionalizacao dos processos de producao, a utilizacao
de equipamentos mais modernos (especialmente na etapa do corte), a adocao
de novas formas de organizacao produtiva e a intensificacao da utilizacao
de praticas de subcontratacao — mesmo que usando formas espurias de
competitividade.

Todavia, deve-se ressaltar que os esforcos das empresas nao ficaram
restritos a esfera produtiva. Ao mesmo tempo em que procuraram adotar
inovacoes de processos, as empresas procuraram intensificar seus esforcos
nas areas comercial e tecnolodgica.

Na esfera comercial, as estratégias das empresas estiveram voltadas ao
fortalecimento de suas marcas, por meio de vultosos gastos em publicidade,
e a consolidagao de canais de comercializacao e distribuicao dos produtos.
A importancia da posse de ativos comerciais, especialmente do acesso aos
grandes mercados mundiais, pode ser claramente verificada por meio da
atuacao dos compradores globais. Outro exemplo importante € o das empresas
de calgcados esportivos, que passaram nas ultimas décadas a atuar em escala
global em termos dos seus esfor¢cos de promocgao e publicidade.?

Ja na area do desenvolvimento tecnoldgico, as empresas de calcados
fortaleceram suas interagcdoes com a industria quimica, o que permitiu o
desenvolvimento e a adocao de novos materiais aos calcados, especialmente
de matérias plasticas, em um tipico processo de aprendizado pela interacao. As
empresas também adotaram estratégias mais agressivas de desenvolvimento
de produto e design, através do lancamento de novas colecoes com um maior
numero de modelos e em prazos mais curtos — acompanhando a industria do
vestuario no lancamento de moda “meia-estacao” Além do mais, incorporaram
as tarefas de criacao e modelagem equipamentos eletréonicos do tipo CAD/

2 ( caso da empresa estadunidense Nike, mais uma vez, é bastante ilustrativo desse ponto. Um dos produtos mais importantes que alavancou
as vendas da empresa foi 0 chamado “Nike Air”, que tinha como principal garoto-propaganda o jogador de basquete dos Estados Unidos Michael
Jordan, tido como um dos maiores jogadores de basquete de todos 0s tempos.
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CAM, o que permitiu maior agilidade no processo de desenvolvimento de
novos produtos e design. Muitas vezes, esses equipamentos sao acoplados ao
processo de producao de calcados, especialmente na etapa do corte da matéria-
prima, o que permite minimizacao de perdas e ganhos de produtividade.

Nesse sentido, a exemplo do que pode ser verificado em outros setores,
a industria de calgcados vem passando por um processo em que as vantagens
competitivas estao cada vez menos associadas ao processo de producao
das mercadorias. Como ja comentado, a producao de calcados tem sido
crescentemente repassada a terceiros por meio de relacoes de subcontratacao
onde forem encontradas as melhores combinacdes em termos de capacidades
produtivas e custos. Assim, o processo de concorréncia intercapitalista e a
construcao de capacidades inovativas estiveram cada vez mais associados a
posse de ativos intangiveis, especialmente nas esferas comercial e tecnoldgica,
o que tem pautado em grande parte os esforcos tecnoldgicos das empresas
do setor.




7 Estrutura da Cadeia Produtiva dos
Calcados

2.1 Introducao

Este capitulo tem o objetivo de apresentar as caracteristicas principais da
estrutura produtiva da industria de calcados e seus encadeamentos com
industrias correlatas e de apoio. Primeiro, é apresentada a cadeia produtiva
do setor, incluindo suas relagdoes com industrias fornecedoras de maquinas e
equipamentos, matéria-prima, componentes e outros insumos importantes para
o processo de fabricacao de calcados. Em seguida, a luz do panorama geral da
industria, e seu cenario internacional, € apresentada a forma de organizacgao
da cadeia global do setor, indicando os principais atores e os papéis por eles
assumidos. Por fim, é apresentado o panorama brasileiro, especialmente no
gue se refere a existéncia de Sistemas Locais de Producao, em que se concentra
parte importante da producgao de calcados no Brasil e onde se localizam os seus
principais atores.

2.2 0 processo de fabricacao de calcados

A industria de calcados possui basicamente dois segmentos produtivos
mais importantes, o processamento do couro e a confeccao do calcado. Além
desses segmentos, a industria apresenta diversas inter-relacbes com outros
setores industriais, notadamente com a industria quimica, mas também com
a automotiva, de moveis e do vestuario. A Figura 1 mostra uma ilustracao da
cadeia coureiro-calcadista e suas principais relagoes intersetoriais.




Estudo Setorial da Indistria de Calcados

Figura 1: Descricao basica da cadeia coureiro-calcadista e suas inter-relacoes
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Fonte: Elaboracgéo propria a partir de Correa (2001), Furquim e Francischini (2001), Alves Filho (1991).

O processo de fabricacao dos calgcados de couro é relativamente simples
e apresenta apenas duas etapas principais. Primeiro, a etapa de extracao,
processamento e acabamento do couro, que vai desde o tratamento que é
dado aos animais (bovinos, caprinos ou outros) no pasto até a venda do couro
acabado para as empresas produtoras de calcados. Essa atividade € realizada
pelos curtumes, que podem ser integrados ou especializados em uma ou
algumas etapas do processamento do couro.

Assim, a cadeia coureiro-cal¢gadista tem seu inicio na pecuaria de corte,
em que o couro é retirado do animal abatido, salgado (ou conservado por meio
de outro tipo de material) e encaminhado para o curtimento (Figura 2). Muitos
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dos problemas encontrados no couro acabado tém sua origem no pasto, ja
que defeitos como as marcas de propriedade, de bernes e carrapatos e de
arames farpados dificilmente sao eliminados nos processos de curtimento e
acabamento do couro.

Figura 2: Descricao basica do processo de processamento e acabamento do couro
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Fonte: Extraido de Correa (2001).
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Porém, como matéria-prima, além do couro, a industria de calgados tem
utilizado crescentemente materiais alternativos na confeccao de seus produtos,
com destaque para os materiais plasticos. Isso implica algumas mudancas
importantes, no que tange a organizacao do processo produtivo, e também
impactos importantes sobre o padrao de concorréncia do setor. A Tabela 11
mostra alguns dos desenvolvimentos de novos materiais da industria quimica
que vém sendo mais intensamente utilizados pela industria de calgados.

Tabela 11 - Evolucao dos materiais utilizados na producao de
calcados — anos selecionados

1930 1940 1960 1970 1980 1
Couro natural X X X X
Borracha natural (ndo- X X
vulcanizada)
Borracha vulcanizada X
PVC

PU

Borracha termoplastica
PU termoplastico
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Fonte: ASSINTECAL; extraido de Gorini e Correia (2000).

Pela Tabela 11, percebe-se claramente a importancia da incorporacao
de novos materiais quimicos aos processos de producao de calcados. Um
segmento em que o processo de substituicao de couro por material sintético
pode ser facilmente notado € a producao de calcados esportivos (ténis), em que
os desenvolvimentos tecnoldgicos puderam incorporar aos produtos atributos
superiores especialmente no que se refere a performance esportiva. Novos
materiais quimicos foram capazes de conceder aos produtos maior capacidade
de absorcao de impacto, menor peso, maior durabilidade e, consequentemente,
maior conforto. Isso contribuiu para uma elevada difusao de calcados esportivos
no mercado.

Todavia, ainda nao foram descobertos materiais que sejam capazes de
substituir o couro em algumas de suas caracteristicas principais, como estilo,
leveza e adaptabilidade as caracteristicas do pé. Nesse sentido, por mais que
o desenvolvimento de novos materiais tenda a reduzir a importancia do couro
como matéria-prima para a producao de calcados, ele ainda responde por
parcela significativa do consumo.
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Seguindo a caracterizacao da cadeia produtiva de calgados, o couro
salgado, proveniente dos frigorificos, € encaminhado aos curtumes para o
processo de curtimento, em que recebe produtos quimicos, notadamente
cromo, que processa a pele e lhe da a coloracao azul. Por esse motivo, o produto
oriundo do processo de curtimento do couro &€ chamado de “wet-blue” O couro
wet-blue, por seu turno, recebe processos de acabamento que |lhe dao as cores
e outras caracteristicas (como ranhuras) que serao utilizadas pelas industrias
usuarias.

Neste ponto, ha alguns aspectos a observar. O primeiro se refere a
organizacao da cadeia, ja que ha no Brasil diversos modelos de negdcios na
industria curtidora. H4 empresas de curtume que sao integradas ao frigorifico
e possuem atividades até a producao do wet-blue, o que tem provocado o
deslocamento geografico dos curtumes para proximo dos produtores de gado
de corte, notadamente na regiao Centro-Oeste. Outro caso € a existéncia de
curtumes integrados, que se ocupam das duas etapas basicas da preparacgao
do couro, a producao de wet-blue e seu acabamento. Por fim, sao encontradas
empresas especializadas no acabamento de couro, que muitas vezes sao
prestadoras de servigos para suas industrias usuarias, pois recebem o couro e
fazem somente o servigo de acabamento.

O segundo ponto a ser observado é que ha nos ultimos anos uma
crescente desintegracao da cadeia couro-calgados, ja que boa parte do couro
wet-blue € exportada, o que faz com que a industria de calcados precise
encontrar fontes de provimento no mercado externo, importando a matéria-
prima que sera utilizada. Por meio dessa estratégia, sao desperdicadas
enormes possibilidades de melhoria de produtos e processos através das
relacdes usuario-produtor.

O terceiro ponto verificado é a utilizacao crescente de couro em industrias
como vestuario, autopartes e, sobretudo, moveis. Nesse sentido, a industria do
couro tem destinado parcelas crescentes de sua producao a essas industrias,
gue alias exigem capacitacoes especificas.

A segunda etapa € a de fabricacao dos calgcados propriamente dita, que
envolve desde o corte do couro e do material a ser utilizado no solado até o
acabamento e a embalagem do produto.
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As etapas basicas da producao do calcado sao (Figura 3):

i) Concepcao e modelagem: Nesta etapa os modelos que serao
produzidos sao concebidos por meio de criagao propria da empresa, adaptacgao
de modelos de concorrentes internacionais ou domeésticos ou simples imitagao
de modelos ja existentes no mercado. Em seguida, os modelos concebidos
passam pela modelagem, que é responsavel por conferir manufaturabilidade
aos produtos. Nesta etapa de modelagem é possivel encontrar no Brasil mao-
de-obra de elevadas qualificagdes, como comprova a capacidade da industria
brasileira em produzir calcados de boa qualidade e com precos baixos.

ii) Corte: Nesta etapa os materiais definidos pela modelagem sao
cortados para posterior montagem. O corte dos materiais é realizado para
conformacao das duas partes principais do calcado: cabedal, que consiste na
sua parte superior, e solado. Quando se trata de alguns materiais plasticos, o
solado nao passa pelo corte, pois é injetado na forma final em que vai compor
o calcado.

iii) Montagem: Nesta etapa as duas diferentes partes do calcado,
solado e cabedal, sao montadas para compor o produto final. A etapa inclui os
procedimentos de costura (também chamado de costura manual) e pesponto,
que requerem grandes contingentes de mao-de-obra. Por conta, sobretudo,
das etapas de costura e pesponto, a industria de calcados é uma grande
empregadora de trabalhadores (em que pesem os baixos salarios), o que a
confere um carater trabalho-intensivo.

iv) Acabamento: Nesta etapa os calcados montados sao acabados
e recebem os ultimos materiais, como fivelas, enfeites, cadargcos e outros
materiais voltados ao adorno do produto. Por fim, sao embalados e expedidos
aos canais de distribuicao.
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Figura 3: Descricao basica do processo de producao de calcados de couro

Modelagem

- definicdo dos atributos do cal¢ado

- projeto da forma

- desenvolvimento do modelo

- utilizagdo de equipamentos CAD/CAM

\ 4
Corte

- matéria-prima ¢ cortada por meio de facas
ou com a utilizag@o de pequenas prensas

(balancins)
Solado Pesponto
- composicao da palmilha e do solado - preparacdo das pecas: chanframento, picote,
- extensa utilizagdo de material sintético (por dobras e colagem
meio de processo de injecao) - costura manual
- confecgdo da palmilha - processo pouco mecanizado

Montagem
- palmilha ¢ cabedal sdo fixados na forma
- mocassins: “cal¢ados” na forma
- montagem do bico, dos lados e da base

A 4

Acabamento ou plancheamento
- fixacdo do cabedal ao solado
- colagem ou costura ou ambos
- acabamento final

Fonte: Adaptado de Alves Filho (1991) e Fensterseifer e Gomes (1995).

Uma caracteristica importante da industria de calgcados € que seu
processo produtivo pode ser segmentado em diversas etapas descontinuas.
Por esse motivo, ha um forte incentivo a divisao do trabalho entre as empresas,
proporcionando o surgimento de um conjunto de pequenas empresas
especializadas em uma ou algumas etapas do processo produtivo. Porém,
também podem ser encontradas diversas empresas de grande porte que sao
totalmente integradas, e que se apropriam de fortes economias de escala e de
€scopo.
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De fato, na producao de calcados em geral, pode ser encontrada uma
grande diversidade de empresas, em termos do seu tamanho, especializacao e
participacao no mercado, resultando numa forte heterogeneidade produtiva.

Essa heterogeneidade é decorrente de duas caracteristicas muito
importantes do padrao de concorréncia da industria de calcados. Primeiro,
as amplas possibilidades de segmentacao do mercado, que permitem o
aparecimento e a sobrevivéncia de empresas de diversos portes que atuam
em mercados especificos. ATabela 12 mostra essas amplas possibilidades de
segmentacao de mercado na industria de calgcados.

Tabela 12 - Formas de segmentacao na industria de calcados

Sexo Masculino Feminino

Tamanho Bebé Infantil Adulto
Renda Alta Alta Baixa
Material/ Processo Couro Sintético Tecido
Tipo de uso Social Casual Esportivo

Fonte: Elaboragao propria.

Segundo, a fragmentacao do processo produtivo estimula o surgimento
de empresas especializadas em determinadas etapas do processo produtivo,
gue acabam assumindo o papel de fornecedoras de pecas, componentes e
servicos especificos aos produtores. Isso permite o aparecimento de um vasto
conjunto de empresas de pequeno e médio porte que sao especializadas em
uma ou algumas etapas do processo produtivo.?!

2.3 Esquemas de comercializacao e distribuicao

O principal destino da producao da industria de calgcados € o mercado
doméstico, que responde por cerca de trés quartos do total produzido, medido
em termos da producao fisica.?? Para a comercializagcao do produto para o
mercado doméstico, as empresas utilizam-se basicamente de quatro esquemas
distintos, embora nao excludentes.

21 A presenca de pequenas empresas especializadas € particularmente importante para a conformacao de Sistemas Locais de Producao, ja que
elas podem se beneficiar de um conjunto de capacitagoes locais complementares, exdgenas a firma, porém presentes no sistema local.

2\ler relatorio da Dimensao econémica (Costa, 2005).
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O primeiro e mais comumente encontrado sao os canais proprios
de comercializacao e distribuicao do produto, por meio da utilizacao de
representantes comerciais que vendem os produtos a pequenos varejistas ou
pequenas redes de lojas especializadas no comércio de calgcados. Nesse caso, o
representante comercial € responsavel pela apresentacao da linha de produtos
da empresa ao lojista e pela venda propriamente dita. Em alguns casos, o
representante também exerce a funcao de repassar ao fabricante informacoes
que sao colhidas com os varejistas, principalmente no que diz respeito ao
desempenho das linhas e modelos produzidos no mercado consumidor.

Esse sistema de comercializacao da ao fabricante um elevado poder de
barganha na negociacao com o lojista, o que permite a pratica de niveis de
precos relativamente generosos, em virtude da sua capacidade de comando
da cadeia de distribuicao. Assim, a empresa consegue impor sua linha de
produtos ao varejista e, em grande medida, estabelece o preco que deve ser
praticado.?

Nesse esquema de comercializacao, deve-se destacar também a
importancia dos processos de desenvolvimento de produto e design pelas
empresas produtoras de calcados. Em geral o processo se da da seguinte
maneira: o produtor de calgados recebe, por meio de pesquisas de tendéncias
de mercado, as informacgdoes sobre modelos, estilos e design que sao praticados
no exterior, notadamente na Europa. Além disso, os produtores contam com
a importante defasagem de alguns meses, em virtude da diferenca de estagao
entre os hemisférios norte e sul. Desse modo, os modelos lancados na Europa
em um determinado inverno, por exemplo, serao relancados com pequenas
modificacdes no mercado brasileiro no inverno seguinte.

Com essas informacoes, os produtores adaptam os modelos as
especificidades do mercado doméstico — os departamentos de modelagem
dessas empresas tém um carater bastante peculiar: imitam e adaptam os
modelos langados no mercado externo as caracteristicas da demanda doméstica.
Assim, no mercado brasileiro, esses produtos ganham um carater inovador, ja

% Vale observar, nesse ponto, que essa capacidade de comando da cadeia de distribuic&o vincula-se também com a posse de outro ativo comercial
por parte do fabricante, que é a marca. Sao as empresas que possuem marca propria consolidada no mercado doméstico que na verdade conseguem
exercer esse tipo de barganha sobre os varejistas. As outras empresas, geralmente, “seguem” o preco estabelecido pelas lideres.
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gue sao originados de langamentos realizados no exterior. E, nesse contexto, o
lojista tem um papel bastante passivo nesse processo, ja que a ele é ofertado
um produto imitado com as caracteristicas de inovador. Os produtores, portanto,
sao os que repassam aos lojistas as tendéncias de moda e estilos.

A segunda forma de comercializacao, que tem sido crescentemente
utilizada, é por meio do fornecimento de cal¢cados “sob encomenda’] seja
de grandes lojas de departamento (como C&A, Riachuelo, Pernambucanas),
de redes especializadas na comercializagcdo de calcados ou de butiques
especializadas em produtos mais sofisticados e caros do vestuario. Nesse
esquema, os varejistas encomendam o tipo e o0 modelo de cal¢cado que deve
ser produzido, determinando o estilo, design, materiais e até mesmo o preco
gue devera ser praticado.

Por meio desse esquema de comercializacao e distribuicao, os produtores
perdem a capacidade de comando da cadeia de distribuicao, que se transfere
para as maos dos canais de comercializacao. Geralmente, as empresas
que se utilizam desse esquema de vendas sao as que nao possuem ativos
comerciais relevantes, sejam marcas proprias estabelecidas ou esquemas de
comercializacao alternativos.

A terceira forma de comercializacao, que € utilizada basicamente pelas
grandes empresas que atuam no setor, € por meio de grandes redes de
supermercados, como Carrefour, Pao de Agucar e outros. Por meio dessa forma
de comercializacao, os produtores fornecem grandes lotes de produtos que sao
vendidos nos hiper e supermercados dessas grandes redes.

Ha uma perda significativa na capacidade de barganha em termos
do preco que é praticado pelo produtor, que em parte € compensada pelos
grandes volumes de negocios. As grandes empresas utilizam-se dessa forma
de comercializacao em virtude das elevadas escalas em que esses negocios sao
realizados, o que as permite ocupar parte relevante de sua capacidade produtiva
e baixar custos do negécio como um todo — muitas vezes compensada pelas
operacoes que sao realizadas por meio de outros canais de comercializacao,
notadamente com os pequenos varejistas por meio dos representantes
comerciais.
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Aléem disso, as operagcoes com essas grandes redes de supermercados
exigem uma elevada capacidade de logistica, que na maioria dos casos nao €
verificada nas empresas de pequeno e médio porte.?

Outra forma de comercializagcao importante € por meio de lojas proprias
especializadas, especialmente franqueadas. Por meio desse esquema, os
fabricantes estabelecem redes de lojas com a marca de seus produtos, pelas quais
sao vendidos os seus modelos, ou linhas especificas voltadas a determinado
publico-alvo. A empresa define o padrao e a decoracao do ponto-de-venda, de
modo a adequa-lo a linha de produtos e de mercado em que atua.

As empresas que comercializam seus produtos por meio dessas lojas
proprias, ou mais comumente franqueadas, nao utilizam outros meios de venda
de seus produtos — a nao ser que possuam outra marca com outro perfil de
atuacao no mercado.®

Por fim, deve-se ressaltar que a capacidade de comando da cadeia de
producao e comercializacao, a consequente apropriacao de parcelas mais
expressivas do valor gerado em todo o processo de producao e distribuicao
dos calcados, esta associada com a posse de dois ativos estratégicos que se
complementam. Em primeiro lugar, destaca-se a importancia da posse de ativos
comerciais, como o estabelecimento de canais de comercializacao e distribuicao
do produto e a existéncia de marcas préprias. Segundo, complementando os
ativos comerciais, destacam-se a capacidade de desenvolvimento de produto
e design da empresa, especialmente sua agilidade em captar e prospectar
as tendéncias internacionais de moda e a rapidez em adaptar os modelos e
transformar essas tendéncias em produtos acabados a disposicao do mercado
consumidor. Ressalte-se que sao raras e pouco importantes as iniciativas de
“criacao” de modelos e estilos préprios.

% Para se ter uma idéia da importancia da logistica nesse processo, nos altimos anos, um conjunto de grandes empresas do setor langou, com o
apoio da associagao de classe, um programa conjunto com o intuito de uniformizar padroes e procedimentos logisticos (por exemplo, de etiquetas
de cadigo de barras) nas operagdes junto as grandes redes de supermercado.

% Existem algumas excegOes importantes de empresas que possuem lojas proprias, geralmente nos arredores dos pélos de produgdo, que
comercializam alguma parcela, mesmo que pouco significativa, de sua produgao. Exemplos desse caso sao os “shoppings de calgados” de Franca,
Jad, Igrejinha, entre outros. A manutencao desses canais de comercializagao € justificada basicamente pela existéncia de alguns polos capazes
de atrair compradores e pela possibilidade de realizar sobras de linhas e modelos de langamentos defasados. De todo modo, no conjunto, essa
forma de comercializagao é pouco relevante.
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2.4 A configuracao da cadeia global do setor

Outro elemento que deve ser incorporado na analise € a forma de
organizacao da cadeia global de producao e distribuicao de calcados, que
apresenta uma configuracao tipica de cadeia dirigida pelo comprador, como
sugerido por Gereffi (1994). Atualmente, os grandes compradores de calcados,
sejam grandes redes internacionais de varejo, sejam detentores de marcas
consolidadas, possuem acesso aos grandes mercados mundiais e, por isso, sao
capazes de comandar a cadeia de producao e distribuicao das mercadorias.

No que se refere a organizagao global da cadeia de producao e distribuicao
de calcados, percebe-se que as relagcoes entre os grandes compradores
internacionais e os fabricantes de calgcados sao intermediadas por agentes
especializados na comercializacao internacional desse produto, que sao as
companhias de comércio (tradings companies). Essas empresas exercem
o papel de representantes dos grandes compradores junto aos produtores,
assumindo a tarefa de encomenda dos cal¢ados e a distribuicao do produto
nos seus respectivos mercados de destino. Alem disso, esses agentes sao
responsaveis pela assisténcia técnica e pelo controle de qualidade do produto
final, garantindo a entrega do produto de acordo com os requisitos demandados
pelos grandes compradores. Geralmente, esses representantes dos grandes
compradores estabelecem pequenas estruturas de assisténcia aos produtores,
especialmente na area técnico-produtiva, como forma de garantir o atendimento
dos requisitos definidos na partida pelos compradores.?

O que ocorre é que os grandes compradores globais possuem
alternativas diversas de fornecimento do produto e, por isso, conseguem impor
aos produtores todos os atributos do negocio, como modelo a ser produzido,
gualidade, materiais, prazos de entrega e até mesmo o preco.

Nesse sentido, fica claro que a capacidade de comando da cadeia
global dos grandes compradores internacionais esta associada a posse de um
ativo comercial muito importante, o acesso aos canais de comercializacao e

% Ha um amplo debate na literatura internacional sobre a amplitude do processo de aprendizado por que passam os produtores a partir de sua
insercdo em cadeias produtivas globais. Alguns autores (como Humphrey e Schmitz) apontam para a importéncia dos processos de aprendizado,
enquanto outros (Garcia, 2001; Ciarli e Giuliani, 2002) observam os limites dessas estruturas na promogao e no desenvolvimento de capacidades.
Essa questdo sera retomada mais adiante.
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distribuicao do produto nos grandes mercados consumidores internacionais. E
no caso das empresas detentoras de marcas, tanto de calgcados sociais (Gucci,
Prada, Paco Rabbane), como esportivos (Nike, Reebok, Adidas), esse comando
e reforcado pela posse de uma marca de grande penetracao no mercado.
Verifica-se, assim, uma forte assimetria entre as duas partes, dadas a elevada
concentracao dos compradores internacionais, por um lado, e, de outro, a
grande pulverizacao dos produtores de calcados (Figura 4).7

Figura 4: Configuracao da cadeia produtiva global no mercado internacional de calcados
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Fonte: elaborado a partir de Gereffi (1994).

Nesse contexto, os ativos produtivos tém importancia relativa bastante
reduzida na conformacao das formas de governanca da cadeia produtiva
global. Isso permite que os grandes compradores internacionais aloquem
suas encomendas de produtos em qualquer lugar do mundo, de acordo com a
capacidade dos produtores em atender aos requisitos do demandante, que vao
do custo do produto até a capacidade de incorporacgao de atributos diferenciados.

27 Vale ressaltar que esse tipo de configuragao da cadeia produtiva global ndo é especifico da industria de calgados, podendo ser encontrado em
outros setores como vestuario, moveis e outros.
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De acordo com as capacitacoes dos diversos produtores espalhados pelo
mundo, que sao amplamente conhecidas pelos demandantes, serao feitas as
encomendas do produto.

Isso mostra a posicao bastante subordinada dos produtores nesse
processo, ja que eles sao incapazes de impor seus interesses aos grandes
compradores internacionais. Em geral, os produtos que sao destinados a esses
grandes compradores sequer levam a marca da empresa fabricante, e até a
procedéncia é impressa em local pouco visivel da embalagem.

Uma atenuante a essa posi¢ao de subordinacgao € verificada em empresas
cuja atividade inovativa apresenta maior vigor. Nesse caso, ao serem capazes
de incorporar atributos diferenciados aos seus produtos, conseguem impor aos
compradores alguns de seus interesses, tanto em termos das caracteristicas do
produto como no que se refere ao preco. A industria italiana de calgados, como
visto naTabela 13, € premiada com niveis de precos mais elevados justamente
por ser capaz de incorporar aos seus produtos atributos diferenciados. Essa
capacidade inovativa, por seu turno, é resultado de uma estratégia agressiva
de desenvolvimento de produto e design, em que a empresa, geralmente
inserida em um esforco que envolve outros agentes, € capaz de diferenciar
seus produtos. Com base nessa estratégia, as empresas conseguem atenuar
o poder de comando dos compradores, ja que nesses casos Sa0 menores as
alternativas de fornecimento do produto.

Tabela 13 - Origem das importacdes de calcados — Estados Unidos
—em valores, volume e preco médio: 2001

. Valor (em o V0!un~1e (em -
Origem US$ milhdes) 2 milhdes de  Preco médio
pares)
China 9.035 63 1.341 6,74
Italia 1.255 9 52 24,13
Brasil 1.149 8 99 11,61
Indonésia 731 5 75 9,75
Tailandia 327 2 27 12,11
Espanha 324 2 18 18,00
México 281 2 34 8,26
Reino Unido 195 1 6 32,50
Coréia do Sul 137 1 8 17,13
Vietna 125 1 7 17,86
Outros 860 6 63 13,65
TOTAIS 14.419 100 1.730 8,33

Fonte: Departamento de Comércio — EUA; extraido de Abicalcados.
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Assim, percebe-se que a principal caracteristica da cadeia produtiva
global da industria de calcados € a profunda assimetria existente entre os
produtores de calcados e os grandes compradores globais. Nesse sentido, suas
formas de coordenacgao e governanga apontam que o agente-chave na cadeia
sao aqueles que sao capazes de deter o acesso a canais de comercializacao
e distribuicao. E essa coordenacao exerce efeitos dinamicos importantes
sobre os seus fornecedores, ja que os compradores, que detém informacoes
assimetricamente privilegiadas, filtram as informacoes que sao repassadas aos
produtores, restringindo-as a informacgdes técnico-produtivas.

Deve-se apontar ainda que a conformacao e a organizacao da producao
em Sistemas Locais de Producao também sao vantajosas para os grandes
compradores globais, pois a concentracao geografica dos produtores, além de
gerar um conjunto de beneficios associados a aglomeracao, torna mais facil a
tarefa de coordenacao dos esforgcos de producao, assim como o controle dos
processos e as garantias de qualidade e de tempo de entrega.

2.5 Caracteristicas e configuracao da industria de calcados
no Brasil

Uma caracteristica a ser destacada da industria brasileira de cal¢ados, a
exemplo de experiéncias internacionais como aitaliana, é a sua organizacao em
Sistemas Locais de Producao (que sao chamados no Brasil de APLs — arranjos
produtivos locais). A conformacao de Sistemas Locais de Producgao na industria
de calcados é fungcao das amplas possibilidades de segmentacao das diversas
etapas do processo produtivo, o que estimula o surgimento de um vasto
conjunto de pequenas empresas especializadas. Aliado a isso, a concentracao
geografica dessas empresas permite que elas se apropriem de um conjunto de
beneficios que sao gerados pela aglomeracao das empresas e pelas frequentes
interacoes entre elas.

Os dois principais, e mais tradicionais, sistemas locais de producao na
industria brasileira de calcados sao a regiao do Vale do Sinos, no estado do Rio
Grande do Sul, e a de Franca, no estado de Sao Paulo.

O mais importante em termos do volume de producao e do emprego
¢ o Vale do Sinos, no estado do Rio Grande do Sul, onde se localizam as
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cidades de Novo Hamburgo, Sao Leopoldo, Campo Bom, Sapiranga, Dois
Irmaos, Parobé, Estancia Velha, entre outras. Os produtores de calcados, e de
industrias correlatas, ocupam uma vasta area geografica, que compreende
diversos municipios. O sistema local do Vale do Sinos configura-se no maior
produtor de calcados do Brasil, especializado principalmente na fabricacao de
calcados femininos, mas podem ser encontrados produtores que atuam em
outros segmentos de calcados, como masculinos, infantis e esportivos. Como
se trata da maior aglomeracao de empresas produtoras de calcados, e de outros
produtos correlacionados, do Brasil, o Vale do Sinos foi chamado por Schmitz
(1999) de “supercluster’} por conta de suas dimensoes e sua complexidade.
Segundo dados da RAIS, a regiao contava em 2002 com cerca de 120.000
empregos formais na cadeia couro-calgados.

Em segundo lugar, destaca-se a cidade de Franca, no estado de Sao
Paulo, com uma clara especializacao na producao de calcados masculinos de
couro. Assim como a regiao do Vale do Sinos, a cidade de Franca apresenta a
cadeia couro-calcados completa, ja que podem ser encontrados fornecedores
de matéria-prima, componentes, insumos e maquinas e equipamentos para
o setor. Ainda segundo a RAIS de 2002, existiam cerca de 20.000 empregos
formais na industria local, em algo em torno de 400 empresas.

Em seguida, encontram-se outras duas cidades paulistas. A cidade de
Birigui, grande produtora de calgados infantis, que emprega formalmente 16.000
trabalhadores. E a cidade de Jau, grande produtora de calgcados femininos e
que emprega cerca de 5.500 trabalhadores formais (RAIS, 2002).

Outras aglomeracoes de empresas de calcados, de menor extensao,
podem ser encontradas. Uma delas é a cidade de Nova Serrana (MG), que tem
apresentado elevado dinamismo — estimativas locais apontam que a cidade é
responsavel por 55% da producao doméstica de calcados esportivos. Outro caso
importante € de Sao Joao Batista (SC), especializada na producao de calcados
femininos. Na regiao Nordeste do Brasil, destaca-se o caso dos polos de Juazeiro
do Norte (CE) e de Campinas Grande (PB), mas apresentam dimensoes mais
reduzidas em relacao aos polos anteriormente mencionados.

Porém, no bojo do processo de reestruturacao produtiva da industria
brasileira de calcados, levado a cabo a partir de meados da década de 1990,
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diversas empresas estabeleceram unidades produtivas na regiao Nordeste do
Brasil, reduzindo a importancia dos polos produtores tradicionais em termos
da participacao na producao e no emprego. Os estados que mais receberam
investimentos foram os do Ceara e da Bahia, que possuem esquemas agressivos
de oferta de incentivos fiscais as empresas que desejam instalar unidades de
fabricacao.?®

O principal destaque desse processo foi o estado do Ceara, que ao longo
da década de 1990 apresentou um crescimento expressivo na sua participacao
no emprego do setor. Em 1990, de acordo com dados da RAIS, o estado do
Ceararespondia por apenas 0,7% do total da mao-de-obra empregada no setor,
contra 6,3% em 1997.

Deve-se apontar o carater desses investimentos em direcao a regiao
Nordeste do Brasil. As empresas que estabeleceram unidades produtivas nessa
regiao sao usualmente grandes empresas, que sao capazes de apropriar-se
de elevadas economias de escala e de escopo relacionadas com a integracao
dos processos de producao, de comercializacao e de distribuicao. Muitas
empresas que fizeram esse movimento foram responsaveis por estabelecer
fortes estimulos a atracao de fornecedores de matéria-prima e, sobretudo,
componentes.

No entanto, as empresas que estabeleceram atividades na regiao Nordeste
restringiram suas operacoes na regiao as atividades de manufatura, ja que
mantiveram as outras funcoes corporativas sediadas nas regioes tradicionais.?
Assim, as empresas mantém nas suas regioes de origem as atividades de
gestao e de desenvolvimento de produto, deslocando para a regiao Nordeste
do Brasil as unidades de producao. Isso denota uma clara estratégia de busca
de reducao dos custos de trabalho, expressa pelo deslocamento das atividades
de producao para regides em que os salarios sao mais reduzidos. Além disso,

% Entre as empresas que estabeleceram unidades na regido Nordeste, encontram-se: Grendene, Azaléia, Dakota, Ramarim, Via Uno, Paquetd,
Piccadilly, Bibi, Democrata, Agabe, Samello, entre outras. Como se Vé, trata-se de empresas grandes para os padroes do setor.

2 Um exemplo tipico desse movimento é o da empresa Grendene, que possui cerca de 14.000 funciondrios, distribuidos em diversas unidades
no estado do Rio Grande do Sul, na cidade de Farroupilha, sua regiao de origem, e no Ceara, nas cidades de Fortaleza, Sobral e Crato. A maior de
suas unidades fica na cidade de Sobral, no interior do Ceard, onde estdo empregados 11.000 funcionarios. Ja na unidade de Farroupilha, estao
alocados cerca de 1.000 funcionarios, nas atividades de desenvolvimento de produto e na gestao da empresa.




Estudo Setorial da Indistria de Calcados

nao se pode subestimar a importancia dos incentivos fiscais as empresas, que
também contribuem para a reducao dos custos de producao.

Por outro lado, para as empresas de pequeno e médio porte, o deslocament
para regioes de menores custos de trabalho nao parece ser uma opcao razoavel.
A estrutura produtiva localizada é capaz de proporcionar as pequenas empresas
diversos beneficios que nao estariam disponiveis se elas estivessem atuando
isoladamente. Nesse sentido, os atrativos custos de trabalho e incentivos fiscais
nao compensam os beneficios da aglomeracao sobre os quais as empresas
deixariam de obter deslocando-se para regidoes mais longinquas.

Portanto, o processo de deslocalizacao da industria de calcados
trouxe consigo, indiscutivelmente, uma reducao da importancia dos polos
produtores tradicionais em termos da producao e do emprego.Todavia, esses
polos continuam exercendo papel muito importante na dinamica da industria
brasileira de calgcados, ja que os poderosos beneficios da aglomeracao das
empresas proporcionam fortes estimulos a manutencao de atividades nesses
sistemas locais. As grandes empresas tém mantido nas regioes tradicionais
suas fungdes corporativas superiores, como a gestao e o desenvolvimento
de produto. Ja as empresas de pequeno e médio porte aproveitam-se,
sobremaneira, das economias de aglomeracao, o que tem efeitos positivos
sobre sua competitividade.




3 Emprego e Qualificacoes no Setor
Calcadista

3.1 Evolucao do emprego

Osetor fabricante de calcados é um dos principais geradores de emprego
no Brasil. O Modelo de Geracao de Empregos do BNDES, que estima
os impactos de investimentos produtivos na criacao de novos empregos em
diferentes setores da economia, coloca o setor calcadista como o sétimo em
termos potenciais. Para cada R$ 10 milhoes investidos na producao sao gerados
710 empregos.*®

A producao de calcados no Brasil nao se deparou inicialmente com
dificuldades no mercado de trabalho para encontrar mao-de-obra adaptada
ao padrao tecnologico do setor. O processo produtivo era intensivo no uso de
trabalho direto e o produto nao apresentava conteudo sofisticado. Ao passar
do tempo, a oferta de mao-de-obra acompanhou a expansao da producao de
calcados mediante a incorporacao de novos contingentes de trabalhadores a
atividade.

Ao longo de seu desenvolvimento, a industria de calcados tem absorvido
um contingente expressivo de mao-de-obra. Desde cedo, essa atividade
estabeleceu-se em algumas regioes do pais, concentrando-se, contudo,
nos estados do Rio Grande do Sul e de Sao Paulo. O ingresso do setor no
mercado externo manteve esses estados na lideranca da producao, mas com
proeminéncia para o Rio Grande do Sul, que passou a crescer a partir de 1970
a ritmos mais acelerados que os demais estados da Federacao. Isso se deveu
ao segmento de mercado no qual o setor especializou sua producao para o
exterior: calcado feminino em couro, no qual o Rio Grande do Sul desenvolveu
especialidade.

% Trabalhadores diretos = 246; trabalhadores indiretos = 174 e empregos associados ao efeito-renda = 290.
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No inicio do boom exportador o Vale do Sinos atraia trabalhadores
de regidoes vizinhas e de municipios mais distantes do estado (Costa e
Flingespan, 1997; Schneider, 2004). Esse movimento, por seu turno, acarretou o
adensamento populacional de cidades — Novo Hamburgo, Campo Bom e outras
—,aumentando a demanda por moradias, escolas, transportes e outros servi¢cos
de infra-estrutura. Contudo, a queda na demanda por calcados, em conjunturas
econdmicas adversas, gerava problemas sociais nesses locais em decorréncia
do desemprego, que acompanhava a reducao de encomendas.

Ao se esgotar esse caminho de atracao de mao-de-obra e ao mesmo
tempo procurar o barateamento do custo de reproducao da forca de trabalho,
as empresas passaram a deslocar unidades produtivas para outras localidades
no estado. Essas unidades, inicialmente, executavam fases ou tarefas de
producao - costura, trancado e outras — e, ap0s, constatada sua viabilidade,
plantas completas. A Tabela 14 mostra a evolucao do emprego no setor no
periodo 1950-2003.

Tabela 14 - Evolucao do pessoal ocupado na indistria brasileira de calcados: 1950-2003

Anos Brasil RS SP Demais Estados
1] [2] % [3] % [(4)=(1)-(2+3)] %
1950 46.376 8.622 18,6 14.344 30,9 23.410 50,5
1960 53.081 13.294 25,0 20.485 38,6 19.302 36,4
1970 71.215 27.449 38,5 28.799 40,5 14.967 21,0
1975 102.128 46.783 45,8 35.236 34,5 20.109 19,7
1980 157.261 76.030 48,3 51.887 33,0 29.354 18,7
1990 226.634 122.661 541 61.890 27,3 42.083 18,6
1994 240.655 128.882 53,6 63.836 26,5 47.937 19,9
1998 184.725 95.526 51,7 34.478 18,7 54.721 29,6
1999 211.582 108.026 51,1 41.452 19,6 62.104 29,3
2000 240.395 120.596 50,2 46.613 19,4 73.186 30,4
2001 248.829 129.591 52,1 45.609 18,3 73.629 29,6
2002 262.537 130.510 49,7 46.586 17,7 85.441 32,6
2003 272124 129.311 47,5 48.009 17,6 94.804 34,9

Fonte: De 1950 a 1980: Censos IBGE. In: Costa (1993a). De 1990 a 2003: MTE/RAIS.

A partir de meados dos anos de 1990, diante das pressoes competitivas
em mercados externos — particularmente nos Estados Unidos, maior mercado
para os calcados brasileiros — bem como da valorizacao cambial que perdurou
de 1994 a 1998, a industria passou a buscar novas fontes de mao-de-obra para
preservar a competitividade. A saida encontrada foi o deslocamento de unidades
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de producao para o Nordeste brasileiro, além de medidas protecionistas
temporais. Nota-se na Tabela 14 que a participacao no emprego dos demais
estados brasileiros vem apresentando uma trajetoria de crescimento ao longo
desse ultimo periodo. Esse € um movimento que tende a se manter ainda por
algum tempo, dado que o custo de mao-de-obra continuara a predominar
na competitividade do setor. Enquanto perdurar a capacidade de estados
nordestinos em oferecer incentivos fiscais para atracao empresarial, os
investimentos do setor tendem a se consolidar nessa regiao brasileira.

3.2 0 perfil do trabalhador-sapateiro

A difusao de formas tayloristas-fordistas de organizar o processo de
trabalho, bem como o uso mais recente de técnicas inspiradas em empresas
industriais japonesas, nao tem exigido um trabalhador com habilidades mais
sofisticadas, de modo que parte significativa das tarefas produtivas requer
pouco tempo de treinamento (Costa, 1998; Schneider, 2004). E lugar-comum nas
observacoes de empresarios que instalaram unidades produtivas no Nordeste
que a mao-de-obra encontrada no local é tao capaz quanto aquela do Vale do
Sinos.

A mao-de-obra empregada na producao de calcados no Brasil, em sua
divisao por género, indica que o numero de trabalhadores do sexo masculino é
semelhante aquele do sexo feminino (Tabela 15). De um modo geral, devido a um
componente socio-cultural, as mulheres sao encontradas mais freqliientemente
nas atividades de preparacgao e costura. Ja os homens tém presenc¢a maior nas
fases do corte de materiais e na montagem do calgado.

Tabela 15 - Trabalhadores por sexo na indistria brasileira de calcados: 1994-2003

Anos Masculino % Feminino % Total %

1994 124.998 51,9 115.657 48,1 240.655 100,0
1998 96.318 52,1 88.407 47,9 184.725 100,0
2003 135.243 497 136.881 50,3 | 272.124 100,0

Fonte: MTE/RAIS.
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A maioria da forca de trabalho empregada na producao de calcados é
jovem: em 2003, dados da RAIS mostram que 54,9% dos homens e 57,2% das
mulheres tinham menos do que 30 anos de idade; ja os trabalhadores com 50
ou mais anos de idade representavam apenas 4,4% dos homens e 2,4% das
mulheres.

O grau de escolaridade dos trabalhadores na industria brasileira de
calcados nao é elevado. Em 2003, quase metade (47,7%) dos ocupados tinha
menos que 8 (oito) anos de escolaridade. Cerca de 5% dos trabalhadores eram
analfabetos ou “analfabetos funcionais”Tal quadro, entretanto, vem mudando
com a admissao de trabalhadores com o 1° e 2° graus completos, conforme
indica o Grafico 1.

Grafico 1: Grau de escolaridade dos trabalhadores na industria brasileira de calcados:
1994, 1998 e 2003
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Os graus de escolaridade observados entre os trabalhadores na industria
brasileira de calcados apresentam relacao com os niveis de remuneracao
praticados no setor, dado que se espera que baixos niveis de escolaridade
sejam acompanhados por salarios de valores inferiores. O Grafico 2 mostra a
evolucao da estrutura salarial no setor.




Emprego e Qualificagdes no Setor Calgadista

Grafico 2: Trabalhadores na industria brasileira de calcados por faixa salarial:
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Ao se acompanhar a evolucao do numero de trabalhadores por faixa
salarial, constata-se uma progressiva reducao do rendimento médio. O
percentual de trabalhadores que recebiam até 3 salarios minimos subiu de
72,5% em 1994 para 90,0% em 2003. Ao se cruzar os dados salariais com a
evolucao regional do emprego, verifica-se que o deslocamento de empresas
calcadistas em direcao ao Nordeste do pais se deve, entre outros fatores, aos
menores niveis salariais praticados naquela regiao.

ATabela 16 mostra que os trabalhadores nao permanecem muito tempo
na empresa ou no setor. Em 2003, quase a metade dos ocupados (42,9%)
estava nos estabelecimentos ha menos de um ano, enquanto que 30,8% de
trabalhadores tinham menos de trés anos de casa.

Tabela 16 - Trabalhadores por faixa de tempo de emprego na indistria brasileira de
calcados: 1994, 1998 e 2003

brasileira de calgados: 1994, 1998 e 2003

Faixa de tempo

(em anos) 1994 | % 1998 | % | 2003 | %
Menos de 1 ano 97.520| 40,5| 71.486| 38,7|116.628 | 42,9
Entre 1 e menos de 3 anos 79.943| 33,2| 58.959| 31,9| 83.883| 30,8
Com 3 e mais anos 62.839| 26,2| 53.993| 29,2| 71.565| 26,3
Ignorado 353 0,2 287 0,2 48 0
Total 240.655|100,0 | 184.725 | 100,0 | 272.124 | 100,0

Fonte: MTE/RAIS.
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3.3 Organizacao do trabalho na empresa

Em termos da organizacao interna do trabalho na empresa a industria de
calgados esta longe de se destacar como uma industria difusora de inovacoes
organizacionais relevantes. Pelo contrario, na maioria das empresas percebe-
se a utilizacao de técnicas mais que tradicionais de organizacao do trabalho,
como a linha de producao e a cronoanalise.

Além disso, deve-se apontar que a estrutura produtiva do setor,
em que predominam empresas de pequeno e médio porte e com gestao
nao profissionalizada, apresenta deficiéncias expressivas de gestao e de
organizacao do trabalho. Muitos dos diretores e gerentes das empresas, em
geral socios-proprietarios, sao ex-trabalhadores de “chao-de-fabrica” e, por
esse motivo, desconhecem técnicas gerenciais, tendendo a perpetuar formas
atrasadas de organizacao do trabalho. Além disso, o padrao competitivo
do setor, que apresenta amplas possibilidades de segmentacao e elevada
heterogeneidade, permite a sobrevivéncia de empresas que possuem
caracteristicas como essas.

Dentre as trajetorias organizacionais em curso na producao calcadista,
destaca-se a organizacao do processo de producao em “linha de producao” e as
“células de montagem”Tradicionalmente, as empresas de calgados organizam
seus processos produtivos, em especial a etapa de montagem, em linhas de
producao.Trata-se de grandes “esteiras’, por onde passam as partes do calgado,
que vao sendo montadas em magquinas que se localizam ao redor da esteira.
Assim, as diversas partes e componentes do calcado sao inseridas nas esteiras e
passam por processos de montagem ao longo dela, até que, ao final, o calcado
esteja montado e pronto para a embalagem e a expedicao.

Porém, desde meados da década de 1990, algumas empresas passaram
a organizar o processo de producao sob a forma de células de producgao,
muitas vezes organizadas sob a forma de “minifabricas’ que sao responsaveis
pela producao completa de uma, ou algumas, determinada linha de produto.
A grande vantagem dessa forma de organizacao da producao € a reducao
do tempo de set-up, vinculado com a adaptacao dos processos produtivos a
mudancas, cada vez mais frequientes, na linha de produtos.
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Assim, a adocao de células de producao entre as empresas produtoras
de calgcados esta fortemente vinculada com a estratégia de produto da
empresa. Empresas que trabalham com uma maior gama de produtos, com
diversidade de linhas e tempo de vida reduzido dos produtos tendem a adotar
mais eficientemente as células de producao. Por outro lado, as empresas que
fabricam produtos mais padronizados tendem a adotar as linhas de producao
de modo mais eficiente.

Outro ponto a ser destacado em termos da organizagcao da producgao na
empresa diz respeito ao fato de que muitas empresas que atuam nos mercados
domeéstico e internacional adotam formas diferenciadas de organizacao da
producao nas linhas voltadas ao mercado doméstico e nas linhas destinadas
a exportacao.

Por conta de diferengas expressivas nos produtos, e dos processos
pelos quais eles passam, as empresas optam por separar fisicamente as linhas
de acordo com o destino da producao. Isso implica também diferencas nas
especificacoes do produto e nos materiais e equipamentos que sao utilizados,
como matrizes e férmas.

3.4 Organizacao do trabalho na cadeia de suprimentos

Uma pratica bastante comum na industria de calgados é a subcontratagcao
(ou terceirizacao) de partes do processo produtivo. Essa estratégia decorre
de duas razoes principais. Primeiro das possibilidades de fragmentacao do
processo de producao de calgados. Segundo, da subcontratagao de partes do
processo produtivo que permite as empresas, especialmente nas etapas mais
intensivas em mao-de-obra, ganhos importantes de custos e, sobretudo, de
flexibilidade.

Por esses motivos, é pratica comum das empresas a subcontratacao de
partes do processo produtivo, notadamente as etapas de pesponto e de costura
manual, etapas mais intensivas na utilizacao de mao-de-obra. As empresas
normalmente contratam trabalhadores autbnomos especializados nessas etapas
— que sao chamado de “ateliés” na regiao do Vale do Sinos e de “bancas de
pesponto” em Franca.
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Se por um lado essas praticas conferem maior flexibilidade as empresas,
por outro representam, na maioria dos casos, evasao de impostos e encargos
sociais, ja que raramente as empresas subcontratadas possuem registros
formais.?" Além disso, essas praticas obrigam as empresas a estabelecer sistemas
mais ageis de controle por conta da elevada movimentacao de materiais.

Mais recentemente, algumas companhias compradoras internacionais de
calcados passaram a exigir que os seus provedores deixassem de subcontratar
partes do processo produtivo. Para atender a essas exigéncias, muitas
internalizaram todo o processo de producao, inclusive as tarefas de pesponto
e costura manual. Isso representou uma elevacao dos custos de producao, mas
por outro lado proporcionou uma reducao do lead-time de producao, o que em
parte compensou o aumento dos custos.

3.5 Gestao dos recursos humanos

Em geral, nao se verificam esforcos muito expressivos das empresas de
calcados na gestao dos recursos humanos. Isso se explica pelo fato de a industria
de calcados ter como um dos seus principais fatores de competitividade os
custos do trabalho. Por esse motivo, a industria se destaca por praticar niveis
salariais bem abaixo da média da industria manufatureira.

Além disso, conforme mostrado anteriormente, os trabalhadores da
industria de calcados possuem, no geral, baixos niveis de educacao formal.
Os requisitos de qualificacao para a contratacao de trabalhadores de “chao-de-
fabrica” sao bastante baixos, ja que as empresas exigem apenas grau minimo

% No passado, em Franca, houve uma forte dendncia de utilizacao de mao-de-obra infantil nas “bancas de pesponto” locais, com prejuizos até
mesmo para 0s exportadores, ja que muitos compradores internacionais cancelaram seus pedidos aos produtores locais. Depois disso, houve
uma mobilizagao das empresas locais, por meio das suas associagoes de classe, para combater o trabalho infantil na industria, inclusive com a
criagdo de um selo de certificagao, chamado de “Pro-Crianca”.
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de escolarizacao. Isso se deve ao fato de a base produtiva e de conhecimento
do setor ser bastante simplificada e os processos de aprendizado se darem no
proprio local de trabalho.

No que se refere a gestao dos recursos humanos, sao poucas as
empresas — somente as de maior porte — que adotam formas e instrumentos
mais modernos de gestao a exemplo da gestao por resultados. Em geral, as
empresas ainda se utilizam de métodos tradicionais, como a visualizacao e
técnicas como a cronoanalise. Um exemplo disso é que na maioria das empresas
os escritorios de gerenciamento da producao e dos recursos humanos localizam-
se estrategicamente voltados para a fabrica, de modo que o gerente ou diretor
possam visualizar, por meio de uma ou mais janelas, todo o processo produtivo
— e os trabalhadores que dele participam.

Assim, utilizam-se formas bastante tradicionais de gestao de recursos
humanos, voltadas fortemente ao controle dos trabalhadores no préprio local de
trabalho. Sao poucos os instrumentos mais modernos de gestao dos recursos
humanos utilizados pelas empresas.

3.6 Perspectivas da demanda por qualificacao de recursos
humanos

A globalizacao forgara, cada vez mais, a qualificagcao e a um maior grau
de escolaridade dos trabalhadores, apesar de a industria cal¢gadista brasileira
possuir, atualmente, poucas pessoas qualificadas em seus quadros. Isso se
reflete fortemente na concepcao e criagao de novos designs e também na area
comercial. Os trabalhadores ainda sao pouco proativos, realizam pouca analise
critica dos processos e dos produtos, apesar de haver cada vez mais exigéncias
para aumentar suas responsabilidades e competéncias. A baixa qualificagao
acaba refletindo no desempenho macro, comprometendo investimentos futuros
em areas ainda pouco exploradas ou mesmo inexploradas. Como tendéncias
para a area de recursos humanos, pode-se destacar:
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a) Forte qualificacao dos operadores com caracteristicas polivalentes
(linha de frente da producao) e gestores com conhecimentos
especificos de areas diversas, como financas, logistica, recursos
humanos e producao, a grande flexibilidade da producao forcara a
estas qualificacoes.

b) Competéncias multiplas dos profissionais, deverao se tornar
polivalentes e capazes de utilizar diversos recursos tecnologicos e
ao mesmo tempo se relacionar muito bem, sem perder o foco da
producao/metas. Também serao cobrados por acoes locais e globais
simultaneamente.

c) Forte integracao de pessoas e envolvimento em areas distintas
(marketing x producao x desenvolvimento x logistica x lojistas).

d) Estilistas/designers com conhecimentos suficientes para desenvolver
produtos com performance, conforto e estilo, serao fortemente
exigidos no conhecimento de materiais e suas caracteristicas. A agao
de modelista sera englobada por estes profissionais e também pelos
avancados sistemas de CAD/CAM.

e) Exigéncias de administradores participativos, com gestao transparente,
enxuta e profissional. SO sobreviverao as empresas realmente
profissionais (mais adiante abordaremos detalhes das tecnologias
modernas de gestao).

A incorporacao de novas tecnologias se refletira na demanda por
profissionais mais qualificados, principalmente nas areas de design e em
atividades comerciais. As inovacoes tecnoldgicas na industria calcadista tendem
a requerer novas qualificacoes e eliminar outras. As funcoes que deverao ser
mais demandas no futuro sao apresentadas naTabela 17 a seguir:
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Tabela 17 - Novas habilidades e requisitos profissionais na industria de calcados

Fungido Conhecimentos desejados Ja Nao
existe existe
Eletrénica Conhecimentos de maquinas mecanicas/eletrénicas X
Automacao Conhecimento de maquinas X
automatizadas/robotizadas
Design Conhecimento de estilo, tribos, nichos, segmentagéo X
Meio Ambiente Conhecimento de materiais, reciclagem, X
biodegradaveis, gestédo, processo, normas, quimica
Servigo Social Conhecimento de politicas sociais, empresas, X
interesses mutuos
Estilistas Conhecimento de materiais diversos, normas, X
produto, processo, conforto
Logistica Conhecimento de todo o gerenciamento da cadeia de X
fornecedores (interno e externo)
e-Business Conhecimento de vendas, marketing, mercado, TI, X
e-Commerce negoécios
Vendas Conhecimento de negociagéo, parcerias, produto, X
materiais, mercado. Serdo mais exclusivos
Cortador Conhecimento de produto, classificagdo de materiais, X
[Classificador informatica e eletromecanica
Pespontador Conhecimento de maquinas mecanicas/eletronicas, X
produto, processo
Ergonomistas Conhecimento de maquinas e equipamentos, X
processo, materiais
Laboratoristas Conhecimento de controle de qualidade, materiais, X
produtos, normas, conforto
Gerentes Conhecimento de processo, visao holistica, X
negociagao

Por outro lado, um conjunto de fungcoes tende a desaparecer em razao
de novas tecnologias e inovagdes organizacionais, conforme apresentado na

tabela 18.
Tabela 18 - Funcoes em declinio na industria calcadista

Fungao Motivo
Supervisao Sera fungéo Unica do gerente
Chefe Sera fungéo Unica do gerente
Ajudantes Nao agregam valor a produgao
Auxiliares N&o agregam valor a produg¢ao
Colaboradores Monovalentes Tendéncias polivalentes
Passador de Cola Tendéncia de produtos sem ou com pouca cola

A area de corte devera passar por grandes transformacgoes, uma vez
gue representa uma parte significativa dos custos de producao e apresenta
oportunidades para automacao por meio de equipamentos automatizados
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rapidos e precisos. Outra area de inovacao envolve tanto a logistica interna
quando a externa, visando melhorar os fluxos de abastecimento de materiais
e a integracao entre lojistas e fabricantes em toda a cadeia produtiva. A
disseminacao de tecnologias de informacao permitira que empresas se
comuniqguem melhor e coordenem suas atividades visando reduzir estoques
e ciclos produtivos.




4 Tendencias Tecnologicas na Industria
Calcadista

4.1 Introducao

As diferencas tecnoldgicas nos segmentos da industria calcadista se
evidenciam principalmente entre as empresas exportadoras e as que nao
ou pouco exportam. As empresas que normalmente exportam para mercados
exigentes, como Estados Unidos e Europa, tém que atender as exigéncias de
mercado especificas, o que acaba forcando estas empresas a se atualizarem.
Assim, podemos observar que as empresas calcadistas do Rio Grande do Sul
estdo mais avancadas tecnologicamente do que as empresas da regiao de
Franca e outras areas produtoras mais voltadas para o mercado interno.

Os consumidores estao cada vez mais exigentes e desejam produtos com
caracteristicas especificas, de modo que existem nichos a serem explorados com
a segmentacao e diferenciacao dos produtos. Soma-se a isso a utilizacao, cada
vez maior, de novos materiais em calcados. Neste estudo busca-se identificar as
necessidades tecnoldgicas das empresas calgcadistas nas mais diversas areas.

4.2 Materiais

Os curtumes tendem a apresentar produtos inovadores, com maior
gualidade e caracteristicas especiais, tais como: artigos mais duraveis, isentos
de substancias toxicas, com acabamentos inovadores, com baixo impacto
ambiental (ponto critico em algumas regioes do pais), lavaveis, antiestaticos
e focados em nichos de mercados como para pessoas com necessidades
especificas (diabéticos, alérgicos, etc.).

Além do lancamento de produtos inovadores, ocorre a utilizacao de
materiais associados a natureza e a cultura brasileira (ex.: pedras, madeiras,
sementes, frutos, penas, pelagens...), confeccionados de forma (semi)
artesanal.
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Couros sem cromo (chrome-free) ou livre de metais pesados (free-
metal) também estarao em alta, assim como couros curtidos ao vegetal ou
modificados. O curtimento ao cromo continuara sendo usado, no entanto
exigira das empresas quimicas modificacdbes ou mascarentes que possam
modifica-lo, permitindo seu esgotamento total (absoluto). Varios outros tipos
de curtimento serao provavelmente utilizados e explorados, como zirconio,
sulfato de aluminio e ferro.

A composicao entre diferentes produtos sera cada vez maior, sempre
buscando a inovagao do produto final em estética ou em performance. Como
exemplo, pode-se citar a combinacao entre couro e produtos sintéticos ou
téxteis e produtos modificados para alta performance. Acompanhar tendéncias
de cores e texturas também sera um forte atrativo dos produtos.

Fornecedores de componentes para calcados também estarao focados
nas inovacoes de produtos, com diferentes propriedades, tais como ser
antiestatico, lavavel e antiferrugem, e design com varios langamentos em
curtos periodos de tempo. Muitas vezes estas inovacoes serao os diferenciais
competitivos de um calcado.

Produtos como cola e tintas para acabamentos serao isentos de substancias
perigosas/toxicas (solventes) e passarao a ser a base d’agua ou termocolantes.
Deverao surgir processos inovadores de colagem sem lixagao.

O uso de cola ficara bastante restrito e controlado nas dependéncias das
industrias calgadistas. Muito provavelmente isso forcara uma qualificagao ainda
maior dos pespontadores (costuradores) de calcados, que terao que aprimorar
0 manuseio e a habilidade de costura. O cumprimento de normas ambientais
sera muito exigido, demandando novos processos e produtos, e prioritario para
os clientes (empresas calcadistas), principalmente para os exportadores.

O atendimento as exigéncias ambientais permitirda o crescimento do
mercado para a utilizacao de couros biodegradaveis e couros reciclados de alta
performance, tipo biocouros e recouros. Estes ultimos terao seu uso garantido em
produtos como artefatos, sandalias ou produtos de baixa performance, e ao mesmo
tempo contribuindo para o uso de residuos industriais gerados pelo couro.
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As areas de prestacao de servico pré e pos-venda serao as mais
afetadas, pois sao elas que determinarao o sucesso das vendas. Com o facil
acesso a alguns produtos e tecnologia, o diferencial passa a ser o servico
oferecido, e ganhara quem melhor se especializar e atender as exigéncias
dos clientes. Isso permitira uma aproximacgao entre os segmentos envolvidos,
gerando parcerias estratégicas.

Vale ressaltar o crescente uso de embalagens com design e materiais
diferenciados, como aquelas com formatos triangulares, em forma de carros,
e em materiais reciclados como polietileno, poliestireno, papeloes, e outros
produtos fruto da engenharia de polimeros.Também sera fruto da diferenciacao
e busca de nichos de mercado.

4.3 Gestao de estoques

As empresas que passarao a atender o mercado externo, com produtos
de alta qualidade, deverao se preocupar cada vez mais com a gestao de seus
estoques, pois este nicho de mercado trabalha com estratégias de customizacao,
0 que gera uma producao com maior valor agregado, mas com um volume
reduzido e sazonal. Isso faz com que o planejamento e controle da producao
e a gestao de estoques se tornem atividades essenciais para evitar atrasos
na entrega ou acumulo da producao. Para a identificacao das demandas, os
sistemas avancados de planejamento tipo MRP Il (Manufacturing Resources
Planning) e mesmo ERP (Enteprise Resource Planning) passarao a ser utilizados
em empresas dos diversos segmentos e porte.

As empresas deverao adotar estoques estratégicos para atender grandes
compradores, que serao parceiros de negocios. Os fornecedores também
terao que se adequar as novas estruturas de mercado, trabalhando conforme
a necessidade do parceiro. O desenvolvimento de produtos também sera
estratégico, feito em comum acordo com o parceiro e com algumas pesquisas
e desenvolvimentos em conjunto.

A area de logistica serd uma das areas que mais irda demandar profissionais,
pois estes deverao ser capazes de criar mecanismos que possibilitem sincronizar
as demandas de mercado, a aquisicao de insumos e o planejamento e controle




Estudo Setorial da Indistria de Calcados

da producao, atendendo prontamente as empresas parceiras com o mais alto
grau de satisfacao (preco / prazo / atendimento / assisténcia técnica).

O advento dos microchips possibilitara aos calcados uma série de novas
funcoes, como o armazenamento de informacoes referentes a caracterizacao
dos passos, forca exercida nos pés, peso, deslocamento, pressao e auto-ajustes.
Além disso, a colocacao de chips nos calcados facilitara a gestao dos estoques.
Os calcados poderao ser “chipados” na linha de producao. As empresas Adidas e
Rainha ja fabricam algo bem parecido, inclusive com ajustes nos mecanismos de
passadas. Como exemplo, pode-se citar o F1 da Adidas. Para controle de estoques,
algumas empresas ja colocam o chip para alguns clientes mais sofisticados e
exigentes, preocupados com questoes tais como o roubo de cargas.

4.4 Maquinas e equipamentos

Solucoes ou sistemas integrados avancados de corte serao cada vez
mais utilizados, com tecnologias por jato d’agua, laser ou serra. Sistemas
de pré-classificacao de couros também serao adotados pelas empresas de
maior porte para uma maior confiabilidade do produto e rendimento. Além
disso, sistemas de baixo custo e com diferentes modulos serao utilizados por
empresas dos mais diversos portes, aliados ao baixo custo da informatica.
Muitos destes sistemas avancados serao interligados aos curtumes, fruto de
parceiras de trabalho com as fabricas de calcados, permitindo o conhecimento
e planejamento da matéria-prima antes de sua chegada.

Sistemas de transportes serao muito utilizados, e quando possivel
automatizados, assim como sistemas de armazenagem, que muitas vezes serao
dinamicos. Equipamentos de controle de qualidade (laboratério ou producao)
passarao a ser adotados em escalas maiores, sendo que as empresas de maior
porte terao seus minilaboratorios, que farao trabalhos preventivos.

Sistemas de CAD/CAE/CAM deverao ser adotados em larga escala em
empresas de menor porte, gracas a facilidade e ao baixo custo da informatizacao,
como comentado anteriormente. Sistemas de criagao amigaveis do ponto de
vista da concepcao e operacao serao cada vez mais frequentes, permitindo
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a criagcao de modelos com extrema rapidez e agilidade. Os modelistas serao
obrigados a mudar conceitos e tarefas. A criagao, o design e o estilo dos calgados
serao definidos por estilistas de moda capazes de captar e entender as idéias,
utilizando os mais diversos tipos de materiais sem prejudicar a performance
e o conforto. Sistemas de gestao interligados e monitorados serao utilizados
por todas as empresas atentas a um mercado altamente competitivo e seletivo.
Como ja mencionado, sistemas tipo MRP Il e ERP passarao a ser adotados e
aprimorados no seu uso.

Como provavelmente existirao muitas empresas atendendo a diversos
nichos de mercados, varios equipamentos serao feitos sob encomenda e com
exclusividade para determinado produto, permitindo um elevado grau de
especializacao e utilizacao de técnicas apuradas de producao para produtos
especificos.

A telemanutencao (manutencao remota) passara a ser utilizada em
equipamentos de grande valia e sofisticacao, evitando assim problemas criticos
e comprometedores. As normas de seguranca deverao ser atendidas em todas
as maquinas e equipamentos produzidos, sendo fatores criticos e seletivos nas
escolhas pelos mercados exigentes.

A prestacao de servicos pré e pos-venda sera o principal fator de escolha
de maquinas e equipamentos, obrigando a uma forte qualificacao técnica, tanto
dos profissionais ligados as vendas quanto daqueles ligados a assisténcia
técnica na instalacao e treinamento e aos servicos de pés-venda (melhorias,
garantia, melhoramentos, manutencao, entre outros). O técnico passaria a ter
uma visao ampla do fluxo produtivo no que concerne ao conhecimento do
produto, processo e maquinas e equipamentos.

Além das tendéncias acima mencionadas, podemos citar:

Uso de transportadores informatizados, tipo esteiras avancadas, que
permitem o deslocamento de objetos em dire¢coes diversas e ajustes
variados de tamanho, largura e area. Elas poderao ser usadas em
producdes de baixa escala e com grande variedade de modelos,
otimizando espacos. As esteiras de producao continuarao a ser utilizadas
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em empresas calcadistas especificas, com modelos de larga escala e
baixa variedade, sendo que na maioria das vezes serao muito enxutas e
fortemente exportadoras.

Uso de manipuladores e abastecedores automatizados, para injetoras,
rotativas, prensas e lixas especificas, na substituicao de operadores
auxiliares.

Uso avancado de sistemas computadorizados tipo CAD/CAM/CAE na area
de matrizaria de solados, a fim de acompanhar o ritmo de crescimento
da metal-mecanica, com custos relativamente baixos.

Serao cada vez mais utilizados equipamentos que permitirao a
diferenciacao e personalizacao de produtos, tais como sistemas a laser
para furos, efeitos, cortes precisos e manchamento.

4.5 Produtividade

Os niveis de produtividade serao avaliados nao somente do ponto de
vista da producgao, mas também em relacao a area de P&D, servigos, marketing
e outras atividades intangiveis como reducao de custos e adequacao do produto,
de tal forma que:

ocorram investimentos crescentes em P&D e marketing;
aumentem os servicos para clientes internos e externos;
haja o monitoramento freqliente da area de custos;

aumente a atuacao da area de desenvolvimento e adequacao dos
produtos, permitindo uma melhor otimizacao dos processos e cortes.

Um grande entrave para a produtividade das empresas serao os
pedidos de pequenos lotes de alto valor agregado, tendéncia ja observada
anteriormente. As empresas necessitarao ter tecnologias atualizadas para
conseguirem se tornar mais flexiveis e produzir varios modelos ao mesmo
tempo. A coordenacao entre as areas devera ser muito bem trabalhada, e sera
facilitada pelos sistemas integrados. O setor comercial e o de producao deverao
ter um forte entrosamento para que a empresa consiga produzir pequenos lotes
diferentes, entrega-los em dia e nao ter devolucoes futuras.
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4.6 Segmentacao do produto

As empresas necessitarao aumentar a sua gama de produtos ofertados,
para compensar a forte pressao dos concorrentes externos aos custos, salariais
e ambientais. Vale ressaltar que nichos de mercado e moda caminham lado
a lado.

O aumento da competitividade das empresas vai depender dos seguintes
itens: criacao de modelos com design, alta qualidade, produtos inovadores,
materiais diferenciados e customizacao de modelos. S6 assim as empresas
conseguirao se diferenciar dos mercados “populares” (de escala).

Para que consigam atingir tais objetivos, as empresas deverao trabalhar
com pesquisa de moda em cores e tendéncias, materiais diferenciados e
exoticos, bem como produtos customizados. Muitas vezes o trabalho devera
ser focado na formacao e consolidacao de marcas proéprias, para se obter
sustentacao futura.

4.7 Mercado

As empresas deverao explorar os quatro cantos do mundo, desde que
atendendo as exigéncias dos mercados locais em normas e necessidades reais.
Paises com forte poder de compra e grande potencial deverao ser mais bem
explorados, como Japao, paises arabes e Russia. As tendéncias de mercado
podem ser assim listadas:

a) Possivel aumento da gama de produtos lancados e ao mesmo tempo
de ofertas no mercado, consequéncias das novas exigéncias do
consumidor, avido por novidades.

b) As empresas tenderao a atender a nichos especificos de mercado,
fortalecendo sua posicao de mercado através da fidelizacao do
consumidor final.

c) Crescimento de produtos com design diferenciado, realgcando estilo
e conforto.
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d) Crescimento de produtos com elevada qualidade, consequéncia
das novas exigéncias dos consumidores, muito mais exigentes e
conhecedores de seus direitos.

e) Intenso desenvolvimento de produtos inovadores, diferenciados e
com estilo proéprio.

f) Uso crescente de materiais diferenciados, muitas vezes mesclados
entre couros, téxteis, sintéticos e madeiras.

g) Crescimento de pesquisas de moda, tendéncias de mercado e
consumidores, evitando dar “tiros no escuro”’

h) Aumento por produtos com identidade propria, capazes de serem
identificados pelo seu estilo e caracteristicas, fortalecendo produtos
“made in Brazil”

i) O uso de marcas proprias sera cada vez mais uma alternativa e exigéncia
a sobrevivéncia das empresas, ficando estas menos dependentes de
terceiros. O fortalecimento de marcas proprias garante a formacao
de mercados cativos sem se expor demais a contratos terceirizados,
apesar de que muitas parcerias fortes garantirao mercados para
fabricantes bem instruidos e preparados. Supde-se que pelo menos
uma grande parcela da producao sera com marcas proprias.

4.8 Distribuicao/logistica

Esta area devera ser uma grande geradora de novos postos de trabalho
de alta qualificacao, devido a complexidade exigida em todos os niveis de
abastecimento.

Este movimento podera ser percebido pela alta sofisticacao de
armazenagem, com o intenso uso de sistemas automatizados e entregas
precisas e migracao de servigcos para grandes centros de distribuicao através
de parcerias efetivas.
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Outros canais de distribuicao deverao ser explorados, buscando uma
melhor adequacao ao atendimento de clientes, principalmente no que se refere
as empresas com marca propria. As empresas farao, provavelmente, grande
uso da internet, com e-business e e-commerce. Algumas adotarao estratégias

de lojas proprias ou mesmo franquias no interior ou mesmo no exterior.

As empresas com marca propria necessitarao estar atentas a fatores
associados ao processo de marketing, cada vez mais agressivo e direcionado,
tais como preco, diversidade e quantidade de produtos.

Muitas empresas menores adotarao divulgacao em sites, catalogos, feiras,
eventos e revistas de seus produtos de maneira mais barata e direcionada.

Com a producao rapida e personalizada de modelos (customizacao),
a etapa de distribuicao sera um fator fundamental para a competitividade.
Isso exigira das empresas investimentos constantes nas areas de logistica
e distribuicao, assim como em Tl (tecnologia da informacao). Os dados dos
clientes serao valiosos para futuros contatos.

O uso e o desenvolvimento de embalagens especiais para atendimento
de nichos de mercado acontecerao de maneira mais intensa entre os clientes
de maior poder aquisitivo.

4.9 Qualidade

No que se refere a qualidade do produto final, as exigéncias dos
clientes finais deverao ser cada vez mais amplas e intensas. Entre elas
podemos citar:

Desempenho técnico ou funcional;

Facilidade ou conveniéncia de uso;
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Confiabilidade do produto;
Servicos de pds-venda;
Durabilidade;

Conformidade as especificacoes;
Orientacao de uso;

Interface com o usuario, isto €, de que forma que o produto interaja com
quem esta usando;

Interface com o meio ambiente, isto é, a origem e o destino passam a
fazer importancia;

Estética do produto;
Qualidade percebida e imagem da marca;

Rastreabilidade de produtos e materiais utilizados em sua construcao.

4.10 Produto e manufatura

No que tange aos processos produtivos e produto final, as tendéncias
estao associadas a:

a) Processos mais eficientes e enxutos, com a simplificacao de operagoes
complexas e otimizacao de toda a cadeia produtiva.

b) Reducao de mao-de-obra operacional devido provavelmente ao uso
de sistemas informatizados e automatizados.

c) Uso eficiente deTls, com o crescente uso de sistemas wireless.

d) Uso de injetoras flexiveis e de baixo custo, permitindo que empresas
de médio porte tenham acesso direto e produzam parte de seus
solados.
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e) Uso de equipamentos de PU (poliuretano) e de baixo custo por
empresas de médio porte, permitindo assim a exclusao de colas
nos solados, o que podera vir a ser um grande filao explorado pelas
empresas.

f) Uso da nanotecnologia em materiais e produtos diversos utilizados
tanto no cabedal quanto em solados e suporte. Muitos materiais
migrarao de outras areas e encontrarao seu uso nos calcados, como
espumas, téxteis e plasticos de engenharia para saltos e solados.

g) Uso integrado deTecnologia Industrial Basica (metrologia, certificacao,
propriedade industrial, apoio a inovacao), que sera obrigatério para
toda empresa que almeja estar no mercado exterior.

h) Crescimento da terceirizacao em areas essenciais ou muito
especializadas. Isso podera fazer com que surjam cooperativas de
trabalho, as quais poderao ocupar um grande espaco no conjunto de
empresas terceirizadas.

i) Uso de equipamentos que passam colas com precisao e que deverao
ser muito utilizados em pespontos, além do uso de materiais que serao
fornecidos com colas tipo hot-melt. O aprimoramento de técnicas de
pesponto também permitira diminuir muito o uso de colas, quando
nao, muitas vezes, as eliminando.

j) Variaveis dos processos conforme o porte da empresa. Sendo assim,
o uso de células de producgao ou de esteiras sera determinado
pelos modelos que serao produzidos, e muitas vezes as empresas
continuarao fazendo uso dos dois. Esteiras menores deverao ser
introduzidas, permitindo maior flexibilidade de producao e ganho de
espaco, poréem a metodologia de producao mudara pouco.

k) Sistema de construcao tipo “stringado” (String), que devera crescer
e passar a ser utilizado por varias empresas de calcados esportivos
e masculinos, devido principalmente a facilidade de construcao e
montagem e ao ganho de agilidade. Este tipo de construcao reduz
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mao-de-obra e equipamentos, sendo hoje em dia largamente utilizado
por empresas como Nike e Adidas.

I) Uso crescente do e-learning como instrumento de aprendizagem
interna das empresas, permitindo assim uma retroalimentacao dos
conhecimentos dos empregados da empresa.

m) Maquinas de montagem, tipo Molina, que concentram grande parte do
gargalo e da sofisticacao das maquinas de calgados e que continuarao
a ser cada vez mais computadorizadas e automatizadas, permitindo
diversos ajustes, os quais, quando bem utilizados, economizam
materiais e evitam retrabalhos.

4.11 Laboratorios

O aumento do uso de novos materiais e as novas exigéncias de mercado
no que se refere a diferenciacao e funcionalidade poderao fazer com que
os servicos de laboratério sejam cada vez mais solicitados pelas empresas
calcadistas. Este novo posicionamento dos laboratorios exigira deles:

a) Credenciamento junto a 6rgaos competentes.

b) Atendimento de normas internacionais conforme exigéncias
mercadoldgicas.

c) Custos compativeis com o mercado, com agilidade conforme a
necessidade das empresas e do mercado.

d) Avaliacao de resisténcia, deslizamento e/ou escorregamento de solados
com os mais diversos materiais e desenhos, devido, principalmente,
a introducao de novos materiais no mercado.

e) Avaliacao de resisténcia de materiais ao contato e friccao,
visando atender diversos mercados, além da introducao de novos
materiais.
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f) Avaliacao de performance dos materiais e/ou produtos com variacao
de climas e temperaturas.

g) Necessidade de pesquisas crescentes sobre os pés e formas, atendendo
a uma necessidade de saude publica e de adaptacao ao produto.

h) Desenvolvimento de sistemas de féormas regionalizadas com alto grau
de precisao, capazes de identificar variagcoes e modelos apropriados
de moldes para desenvolvimentos de calcados customizados.

i) Aprimoramento e difusao dos ensaios sobre conforto de calcados e
de materiais.

4.12 Gestao da inovacao tecnologica

Em relacao a gestao do processo de inovacgao tecnoldgica para o setor,
ressaltam-se como tendéncias:

a) Novas invencoes deverao ser patenteadas em quantidades cada vez
maiores [marcas, simbolos, nomes, desenho/solado/modelo, sistemas
de amortecimento (solado/palmilha), materiais tecnolégicos (espumas
PU, lycra, etc.).

b) Crescente respeito aos direitos autorais (propriedade industrial),
inclusive devido a forte pressao dos paises que mais investem em
P&D.

c) Forte pressao contra pirataria de marcas e produtos, com a
intensificacao de fiscalizacao, sendo que com a criagcao de novas
marcas fortes nacionais, também passara a ser uma necessidade
primordial.

d) Integracao de instituicoes, universidades, empresas, pesquisadores
e empresas, na criacao e utilizacao de novas tecnologias, retornando
os beneficios a sociedade.
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4.13 Reciclagem

O desenvolvimento tecnoldgico para o setor de calgcados ira considerar
cada vez mais o crescimento das exigéncias ambientais. Isso podera fazer
com que existam linhas especificas para inovacoes e uso de maquinas e
equipamentos para reciclagem e tratamento de residuos. Esta tendéncia podera
fazer com que haja:

a) Alta difusao de maquinas e equipamentos para reciclagem de
materiais de solados (borracha e termopléasticos), palmilhas (tipo
bidin e outros tipos). Algumas empresas ja trabalham nesta direcao
e estabeleceram periodos de adaptacao para estes produtos serem
englobados e assimilados.

b) Reutilizacao de couros (retalhos) por fabricantes de menor porte que
atendem mercados menos exigentes, principalmente o mercado
interno, para a fabricacao de artefatos, calcados e artesanatos em
geral, sendo que os retalhos menores deverao ser incinerados em
condicoes adequadas e precos competitivos. Com a utilizacao de
outros tipos de curtimento, este € um problema que tende a ser
diminuido gradativamente, permitindo o deslocamento das acoes
para outras areas.




Conclusoes

5 Conclusoes

Osetor calgadista brasileiro, que alcancou a posicao de quarto maior
exportador mundial, vem sistematicamente perdendo competitividade
nos ultimos anos. Em 2004 as exportacoes brasileiras (US$ 1,8 bilhao) eram
equivalentes as de 1993, e as analises realizadas neste estudo revelam
que esta relativa estagnacao pode ser atribuida a duas forcas combinadas.
Por um lado, a valorizacao cambial pressiona fortemente os exportadores,
principalmente aqueles que produzem sob encomenda de grandes varejistas e
grifes internacionais. Por outro, paises em desenvolvimento como China, Vietna
e mais recentemente a india vém adquirindo maior capacitacao tecnologica
para oferecer produtos de qualidade a precos competitivos. Os agentes de
exportacao que fazem a intermediacao entre as industrias e as redes varejistas
tém transferido suas bases de producao para paises asiaticos que oferecem
precos menores.

Na medida em que o mercado domeéstico brasileiro responde por cerca
de trés quartos do total produzido, medido em termos da producao fisica,
os produtores também estao preocupados com as importagcoes. Embora
incipiente, o crescimento das compras de calcados chineses vem suscitando
medidas protecionistas pelo governo brasileiro, baseadas nas legislacoes anti-
dumping.

Diante deste quadro, os empresarios brasileiros do setor buscam
defender seu mercado adotando dois tipos de estratégias empresariais. A
primeira visa reduzir custos de producao por meio da relocalizacao industrial.
Varias empresas do Sul e Sudeste migraram para o interior do Nordeste em
busca incentivos fiscais e menores custos trabalhistas. Por ser uma atividade
intensiva em trabalho direto e de pouco potencial de mecanizacao, o custo de
mao-de-obra é fator determinante da competitividade do produto. Algumas
grandes empresas também recorrem a verticalizacao da producao como forma
de reduzir custos de transacao e utilizacao de capacidade ociosa.

A segunda estratégia se apodia na busca por mercados mais exigentes,
trocando o volume por qualidade e maiores precos. Para fugir da concorréncia
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chinesa, as empresas apostam na diferenciacao de produtos em nichos de
maior valor agregado. Com isso, o preco médio dos calgados vem subindo
consistentemente desde 2003. Tal estratégia, porém, precisa ser apoiada por
maior capacidade inovadora. A industria brasileira de calcados ainda ocupa uma
faixa intermediaria do mercado, sem alcancar a diferenciacao e a qualidade
italiana ou a capacidade para produzir a custos baixos dos fabricantes chineses.
Apesar das pressoes, os produtores brasileiros tém demonstrado elevada
capacidade de adaptacao e flexibilidade, mostrando que ha caminhos viaveis
para conter o declinio da producao.

Do ponto de vista do SENAI, o desafio é mais qualitativo do que
guantitativo. De um modo geral, as industrias estao reduzindo sua demanda
por mao-de-obra pouco qualificada, enquanto necessitam de recursos humanos
mais especializados para inovar. Em sintese, as dez principais demandas
tecnologicas identificadas neste estudo a luz das novas estratégias competitivas
adotadas no setor sao:

1. Aprimorar a capacidade revelada para produzir lotes pequenos para
atender a volumes relativamente baixos de pedidos, visando ocupar
nichos de mercado especificos. Isso requer trabalhadores polivalentes,
organizados tipicamente em células de producao, com controle de
qualidade total. A reducao do tamanho dos lotes sem aumento de
custos pode ser obtida por meio de “minifabricas’ responsaveis pela
producao completa de determinadas linhas de produto. A grande
vantagem dessa forma de organizacao da producao é a reducao do
tempo de set-up, vinculado com a adaptacao dos processos produtivos
a mudancas, cada vez mais frequientes, na linha de produtos. Por outro
lado, as empresas que fabricam produtos mais padronizados e em
maior escala tendem a continuar adotando as linhas de producao de
modo eficiente.

2. Fortalecer a interacao com a industria quimica, visando desenvolver
novos materiais, especialmente de matérias plasticas. Para isso, é
necessario melhorar os conhecimentos sobre materiais sintéticos de
forma a alavancar o processo de aprendizagem pela interacao entre
usuarios e fornecedores. Por um lado, estilistas precisam desenvolver
produtos com melhor performance, conforto e estilo, e para isso
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necessitam adquirir conhecimentos sobre novos materiais. Por outro,
os formuladores de blendas e materiais compostos na industria
quimica precisam conhecer melhor as necessidades da industria
calcadista.

3. Adotar estratégias mais agressivas de desenvolvimento de novos
produtos e design, através do lancamento de novas colegcoes com
maior numero de modelos e em prazos mais curtos. As tarefas
realizadas pelos designers passam a incorporar a programacao
de sistemas eletronicos do tipo CAD/CAM de forma a agilizar o
processo de desenvolvimento de novos produtos. Muitas vezes, esses
equipamentos sao acoplados ao processo de producao de calgcados,
especialmente na etapa do corte da matéria-prima, exigindo maior
polivaléncia dos estilistas para integrar o desenho do produto ao do
processo.

4. Fortalecer as externalidades positivas apresentadas por arranjos
produtivos locais, estimulando o surgimento de empresas
especializadas e centros cooperativos de servicos técnicos avancados.
Além de agregar tecnologia, a concentracao geografica dessas
empresas permite melhorar a logistica e a flexibilidade dos processos
produtivos. Tais acoes sao mais necessarias nos novos polos
calcadistas do Nordeste, que ndo contam ainda com economias de
aglomeracao. Por exemplo, o uso de novos materiais torna os servigcos
de laboratério cada vez mais importantes para as empresas calcadistas
e a proximidade de uma infra-estrutura de metrologia, testes e ensaios
podera contribuir para a competitividade sistémica.

5. Estimular a difusao de tecnologias de gestao e de organizacao do
trabalho, principalmente em pequenas e médias empresas. Muitos
dirigentes sao ex-trabalhadores de “chao-de-fabrica” que tendem
a perpetuar formas tradicionais de organizacao do trabalho que
deixaram de ser competitivas. O estimulo a cursos, exposicoes
e acesso a informacao poderia contribuir para uma mais rapida
modernizagao do setor.
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6. Reforcar a capacidade de prestacao de servicos pré e pos-venda
visando atender as exigéncias dos clientes. Isso permitira uma
aproximacao entre os segmentos envolvidos, aprofundando parcerias
estratégicas. Em particular, € necessario aumentar a integracao de
areas distintas como marketing, producao, desenvolvimento, logistica
e comercializacao.

7. Melhorar a gestao de estoques, por meio da incorporacao de técnicas e
sistemas como ERP (Enteprise Resource Planning). A area de logistica
sera uma das que mais ira demandar profissionais qualificados, de
forma a sincronizar ademanda do mercado com a compra de insumos
e com planejamento e controle da producao. Isso envolve toda a cadeia
produtiva e nao apenas as empresas isoladamente.

8. Estimular o desenvolvimento de marcas proprias por meio do
treinamento em marketing e pesquisa de mercado. O fortalecimento
de marcas proprias garante a formacao de mercados cativos sem
se expor demais a contratos terceirizados que dependem de custos
competitivos.

9. Apoiar, por meio de treinamento e informacao, a difusao de sistemas
integrados avancados de corte utilizando tecnologias de jato d’agua,
laser ou serra. Tais sistemas deverao ser interligados aos curtumes,
permitindo o conhecimento e planejamento da matéria-prima antes
mesmo de sua chegada a fabrica.

10. Aumentar a qualidade do produto final, em termos de desempenho
técnico ou funcional, facilidade ou conveniéncia de uso, durabilidade,
conformidade as especificacoes e estética.
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