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2 O COURO E O CALÇADO

INTRODUÇÃO

Este capítulo descreve a Cadeia Produtiva do Calçado de Couro que é uma pesquisa publicada por: FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993, que pretende expor alguns critérios importantes para a realização e enriquecimento do projeto de pesquisa. 

2.1 Análise da Cadeia Produtiva do Calçado De Couro
A cadeia produtiva pode ser entendida como a rede de inter-relações entre os vários atores de um sistema industrial, que permite a identificação do fluxo de bens e serviços através dos setores diretamente envolvidos, desde as fontes de matéria-prima até o consumidor final do produto objeto da análise. No caso do calçado de couro, a cadeia produtiva tem início na pecuária, passando pelos abatedouros, curtumes, fábricas de calçados e distribuidores, indo até o consumidor final do calçado. A noção de cadeia produtiva representa uma forma útil de descrever um sistema produtivo de maneira a servir de base para a análise estratégica. Ela constitui uma etapa importante do planejamento estratégico de urna empresa calçadista, pois permite à mesma situar-se no contexto da cadeia da qual faz parte, bem como analisar o posicionamento estratégico dos demais atores da cadeia. É importante também para a definição de políticas para o setor bem corno de estratégias de articulação da cadeia produtiva.

A utilização da noção de cadeia produtiva como ferramenta de apoio à análise estratégica deve-se à possibilidade que se abre de analisar não só o setor principal de interesse (a indústria calçadista de couro) e suas relações para a frente e para trás dentro da cadeia produtiva, mas também suas relações com industrias ou atividades pertencentes a outras cadeias produtivas com as quais a cadeia do calçado de couro interage (chamadas cadeias tecnologicamente ligadas), como é o caso dos fornecedores de equipamentos, componentes, insumos e serviços. A análise aqui apresentada privilegia a variável tecnologia, discutindo, sempre que pertinente, o impacto das inovações tecnológicas na cadeia.

A montagem e análise da cadeia produtiva do calçado de couro foi feita a partir de visitas e entrevistas com fabricantes de calçados de couro, de vários portes e atendendo diferentes mercados, curtumes, fábricas de equipamentos, fornecedores de insumos químicos, agentes de importação e de exportação e companhias de exportação. Foram entrevistados ainda vários experts do setor coureiro-calçadista bem como representantes do Centro Tecnológico do Couro, Calçados e Afins (CTCCA), Associação Brasileira da Indústria de Calçados (ABICALÇADOS), Associação Brasileira dos Exportadores de Calçados e Afins (ABAEX) e Associação Comercial e Industrial de Novo Hamburgo (ACI-NH). (FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
2.1.1 Análise das Atividades á Montante da Indústria de Calçados de Couro: Pecuária, Abatedouros e Curtumes

A análise das atividades a montante da indústria de calçados de couro privilegiará os curtumes, por serem estes os fornecedores diretos do principal insumo da industria calçadista de couro. Referências aos estágios a montante dos curtumes serão feitas quando necessário para melhor compreender os problemas associados à sua matéria-prima, o couro cru.

O setor de curtumes do Rio Grande do Sul é competitivo, com aproximadamente 400 empresas no Brasil, nos mais variados estágios de produção (com 130 delas localizadas no Vale do Rio dos Sinos). A competição entre eles se dá basicamente por preço, principalmente no que diz respeito aos estágios iniciais, onde a possibilidade de diferenciação é menor. O segmento mais rentável é o de couro para calçados de segurança, estofados e vestuário. Contudo, esse mercado exige maiores investimentos em equipamentos e treinamento para alcançar o nível de qualidade exigido. (FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
O investimento em equipamento constitui uma barreira a novos entrantes, a qual nos últimos anos tem sido reforçada pela necessidade de investimentos em tratamento de efluentes. Como os curtumes usam muitos insumos químicos de alta toxidez e potencial poluidor (cromo, adesivos. tintas, solventes, vernizes. etc.) no seu processo produtivo, eles são vistos como tradicionais poluidores e sofrem pressão para a montagem de estações de tratamento, o que onera seus custos. Contudo, existindo capital para os investimentos necessários, o setor não apresenta barreiras tecnológicas à entrada de novos competidores, principalmente nos estágios iniciais menos elaborados e que suportam pessoal desqualificado.

A maior parte das inovações, principalmente de processo. surge do setor químico e de equipamentos. Nesse sentido, a utilização do couro vegetal, que utiliza curtentes de origem vegetal, menos poluentes, pode constituir um ponto de diferenciação não só do couro mas também do calçado a ser exportado, utilizando-se de seu apelo ecológico. A maioria das em presas não investe em P&D, seja de produto ou de processo. As inovações internas, quando ocorrem, são resultados principalmente do espírito “de curioso” dos empregados.

Do ponto de vista gerencial, pode-se identificar alguns pontos fracos na estrutura dos curtumes, provavelmente decorrentes da estrutura familiar predominante e do baixo nível de profissionalização da direção das empresas:

· A ausência de planejamento estratégico e, conseqüentemente, da definição da missão e dos objetivos da empresa a médio e longo prazos.

· A falta de preocupação com a avaliação das oportunidades de mercado, seja interno ou externo.

· A ausência de uma política de pessoal para os empregados, principalmente quanto ao treinamento. Conforme o funcionário vai se destacando, ele vai subindo. Não há preocupação com o treinamento formal para a nova função.

· A ausência de uma estrutura adequada de planejamento da produção a curto e médio prazos.

· Baixo nível de investimento em P&D, visando uiva maior diferenciação do produto ofertado e redução nos custos de produção. O “como” produzir é ditado pela tecnologia química existente, pelo tipo de couro e pelo equipamento. Praticamente não há parceria com os fornecedores visando um trabalho conjunto para aumentar o número de inovações e melhorar a eficiência coletiva.

· Baixa articulação do setor, tanto internamente, como externamente, dentro da cadeia produtiva do calçado de couro e junto aos órgãos dirigentes do país.

(FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
A influência dos curtumes na competitividade dos fabricantes de calçados de couro centra-se nos seguintes aspectos:

· A qualidade da matéria-prima couro. A baixa qualidade da matéria-prima ocasiona um couro mais caro, devido às perdas e aos gastos extras no acabamento. bem como obriga a importação. A responsabilidade pela baixa qualidade do couro ofertado não é apenas dos curtumes, mas principalmente das fases a montante (pecuária e abate). Os problemas são por demais conhecidos no setor: parasitas (bernes, carrapatos, bicheiras), marcação a fogo, arames farpados e mans tratos causam 60% dos defeitos apresentados pelo couro; os demais 40% advêm de deficiências no transporte do gado e na esfola e da má conservação e salga do couro (Bastos e Prochnik, 1990). Há a necessidade do desenvolvimento de um programa de conscientização em todos os níveis, principalmente junto aos pecuaristas e frigoríficos, mostrando o quanto se deixa de ganhar em virtude da má qualidade da matéria-prima couro.

· O custo da matéria-prima couro. O alto custo do couro (tem aumentado significativamente acima da inflação) reduz a competitividade da indústria calçadista no mercado externo, podendo inviabilizar o setor de curtumes do Vale do Sinos (uso da importação de couro por parte dos calçadistas), bem corno ode calçados de baixo e médio custo, que dependem do preço da matéria-prima para conseguir exportar o seu produto.

· Diversidade da oferta de couro. A taxa de inovação de produto nas fábricas de calçados depende em grande parte dos curtumes, visto que estes podem restringir ou facilitar o lançamento de novas linhas ou modelos, a partir da disponibilidade na variedade e qualidade do couro. A falta de urna estrutura que privilegie a diferenciação do couro ofertado faz com que os fabricantes de calçados tenham disponibilidade de um menor número de designs diferenciados em relação aos seus concorrentes, principalmente no mercado externo. Embora as Seções de Acabamento (empresas independentes que real iam o acabamento do couro a partir do couro semi-acabado) tenham contribuído para aumentar a flexibilidade de definição do couro para atender mudanças nos modelos e linhas de calçados, elas pouco contribuíram para aumentar a diversidade de couro disponível no mercado.

· Estabilidade na oferta do couro. O fluxo inconstante da matéria-prima, principalmente para os pequenos fabricantes de calçados e para os fabricantes se exigem grande variedade de couros, faz com que as fábricas de calçados se vêem obrigadas a estocar grandes quantidades de couro semi-acabado, utilizando posteriormente as seções de acabamento. (FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
Em geral, pode-se dizer que o relacionamento entre curtumes e fábricas de calçados é do tipo competitivo, caracterizando-se pela falta de parceria. Para uma análise mais aprofundada da estrutura competitiva da indústria de curtumes e da relação curtume-indústria calçadista ver Luce, Fensterseifer e Hexsel (1986).

2.1.2  Análise da Indústria de Calçados de Couro

Os calçados podem ser classificados em tênis, sapatos, sandálias e chinelos, atendendo a três mercados: feminino (o mais alto volume de vendas), masculino e infantil. Os sapatos, por sua vez, podem ser classificados em (BNDES, 991): sapato de moda e para uso diário (“casual”) e sapato de trabalho.

A produção no Rio Grande do Sul é basicamente de calçados femininos, característica originária da própria história da região. A produção do calçado feminino apresenta algumas facilidades produtivas e comerciais em relação ao calçado masculino:

· A moda feminina muda muito mais rapidamente que a masculina; logo, existe um mercado maior. Em compensação, ela exige maior flexibilidade das empresas em virtude da velocidade de mudança da moda mundial.

· O calçado feminino exige materiais menos resistentes e mais fáceis de trabalhar que o masculino.

· O processo produtivo do sapato masculino deve ser mais robusto, em função da necessidade de uma maior resistência por parte desse tipo de calçado.

· A tradição do calçado brasileiro no exterior está ligada ao calçado feminino: logo, e mais fácil exportá-lo. Além disso, os agentes exportadores e importadores estão mais habituados a trabalhar com o calçado feminino.

A opção pelo mercado feminino constituiu-se em decisão acertada à época da consolidação do setor no Rio Grande do Sul. No entanto, a miopia gerencial das empresas tem impedido que outros mercados, como o masculino e o infantil, sejam vistos como opções para balancear a capacidade e a sazonalidade de demanda e produção, principalmente no que diz respeito à exportação. Em termos de processo produtivo, os calçados masculinos não apresentam nenhuma peculiaridade tecnológica que represente barreira á entrada dos fabricantes de sapatos femininos.

A indústria de calçados de couro é considerada uma indústria tradicional, madura e de mão-de-obra intensiva, o que faz com que o custo da mão-de-obra seja fator determinante da sua competitividade. Isto faz com que a migração das fábricas entre os países seja uma tendência mundial. A migração mais recente foi a de Taiwan e Coréia para a China. Indonésia e Tailândia, que apresentam menores custos de mão-de-obra (World Footwear, 1992).

A tendência acima só poderia ser contrabalançada se as inovações cm novos materiais substitutos do couro se tornem realidade. Como foi visto anteriormente. O grande impedimento à automação do processo produtivo do calçado são as limitações da matéria-prima couro. (FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
2.2  A Qualificação da Força de Trabalho na Adoção das novas Técnicas de Organização do Trabalho: Estudo de Caso na Indústria Calçadista do Vale do Rio dos Sinos
A introdução de novas técnicas gerenciais e a busca crescente de flexibilidade no processo de produção, que surgem no lugar do modelo taylorista, vem despertando o interesse de inúmeros pesquisadores de diversas arcas.

Assim sendo, este trabalho tem corno objetivo corroborar com estes estudos, avaliando de que forma estas novas tecnologias de organização do trabalho estão se refletindo na qualificação do trabalhador, tomando como foco os modelos desenvolvidos por duas empresas calçadistas do Vale do Rio dos Sinos. Busca-se, nestes dois estudos de caso, verificar as semelhanças e diferenças existentes na aplicação do modelo JIT, comparando dois estágios diferentes de implantação.

Outros estudos realizados em empresas nacionais e internacionais, comprovam que as mudanças tecnológicas ocorrem conjuntamente com mudanças na estrutura das organizações e no perfil da força de trabalho. Surge, então, o questionamento sobre a desqualificação ou requalificação do trabalhador frente às novas exigências neste sistema de trabalho.

Posto isto, investiga-se quais os reflexos causados pela adoção das novas técnicas de organização do trabalho, em especial as células de produção, no novo conteúdo da qualificação, enfatizando-se a questão da preparação da mão-de-obra e o aparecimento do trabalhador multifuncional. (FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
Para este estudo, utilizou-se a tipologia desenvolvida por Adler (1988) na avaliação do novo conteúdo das qualificações, que abrange quatro fatores a saber: responsabilidade, qualificação, interdependência e formação.

O modelo japonês de administração, foco da pesquisa, compõe-se de várias técnicas que visam produzir com qualidade e baixos custos, dando maior flexibilidade ao processo produtivo. Para o conhecimento do que seriam estas técnicas, usa-se a definição dada por Antunes (1989), no qual o sistema Just-in-Time pode ser entendido como um conjunto de tecnologia e práticas derivado do modelo organizacional japonês. As técnicas utilizadas são kanban, TQC, CCQ, perda zero, tecnologia de grupo. 
De acordo com estudos anteriores, as indústrias brasileiras têm adotado técnicas ou combinações de técnicas baseadas no sistema japonês, como as citadas anteriormente.

Estas mudanças a nível tecnológico trazem alterações no conteúdo dos cargos. A mão-de-obra deixa de ser especialista e passa a ser polivalente, ou sela, o trabalhador passa a executar mais de unia função. Isto decorre da flexibilização da produção, como aponta Neves (1991).

2.2.1  Discussão acerca da Qualificação do Trabalhador
Fazendo urna análise histórica da relação entre produção e qualificação, recorre-se ao esquema apontado por Paiva (1991) em sua revisão:

· A primeira das fases corresponderia ao artesanato, que exige longa aprendizagem para qualificação profissional, abrangendo todo o processo de elaboração do produto;

· A manufatura decompõe o trabalho e conduz à desqualificação do trabalhador; esta permanece na Revolução Industrial e na produção em massa;

· A própria versatilidade no processo de trabalho industrial permite a educação politécnica e, portanto, a requalificação do trabalhador: esta corresponderia à terceira fase nesta evolução.

Junto a eito esquema. foram desenvolvidas, nas últimas décadas. duas teses principais quanto à qualificação média do trabalhador:

a)
Tese da Desqualificação: mantém-se as características da transição do artesanato à manufatura em relação às exigências de qualificação da força de trabalho. Seria unia desqualificação progressiva tanto em termos absolutos como em termos relativos.

b)
Tese da Requalificação: defendida por aqueles que vêem positivamente o desenvolvimento tecnológico e seus efeitos sobre o trabalhador, neste caso, haveria a elevação da qualificação média da força de trabalho. 
As mudanças na organização do trabalho afetam a qualificação havendo necessidade de adaptação às formas inovadoras de organização produtiva. Assim a palavra de ordem passa a ser a pol valência da mão-de-obra.

Verifica-se que as questões hoje se relacionam mais diretamente ao conteúdo da qualificação. Neste enfoque encontra-se o trabalho de Adler (1988), que procura configurar o novo conteúdo das qualificações em relação ao “antigo taylorismo. (FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
O autor faz uma tipologia baseada em quatro fatores de qualificação, que são:

1)
responsabilidade: exige envolvimento e participação do trabalhador, que deixa de ter uma posição passiva frente ao trabalho:

2)
qualificação: deixa de ser unia aprendizagem manual adquirida pela prática e pas​sa a ser unia atitude intelectualizada;

3)
interdependência: o trabalho passa a ser sistêmico, baseado na inter-relação de funções e níveis;

4)
formação: assume um fluxo permanente, ao invés de uma habilidade fixa adquirida uma só vez ao longo da vicia do trabalhador.

Corno conclusão, o autor sugere que as inovações tecnológicas em curso esta​riam induzindo a uma recomposição do trabalho neste final de século e exigindo rIos trabalhadores maior elasticidade, plasticidade e autonomia (Auiler apud Pinto, 1991).

As pesquisas sobre a qualificação do trabalhador em empresas brasileiras estão em pleno andamento. Além das acima citadas pode-se observar esta preocupação nos trabalhos de Vargas (1979), Peliano (1987), Hirata (1988), Paiva (1989), Markert (1989), Roeseh e Antunes (1990). Piccinini (1990), Ruas (1991), Frigotto (1991), Huinphrey (1991), entre outros.

Fleury (1990) faz unia análise comparativa entre os modelos de gestão de recursos humanos em setores de tecnologia de ponta no Brasil e no Japão, buscando investigar as transformações ou permanências nos padrões vigentes de gestão de pessoal e de relações de trabalho nesses dois países.

Neste trabalho a autora aponta que as empresas nacionais se propõem a criar condições de valorizar o individuo empreendedor, investir no seu potencial, remunerá-lo de forma atraente, premiando o seu desempenho. No que se refere às categorias operacionais o treinamento é do tipo on the job, e com a introdução dos programas de qualidade, estas empresas começaram a investir mais no treinamento tanto de natureza técnica como comportamental. Fleury relata, ainda, que em uma das empresas pesquisadas, há um investimento na formação de operadores polivalentes visando diminuir tempos de parada nas linhas de produção.

Analisando o trabalho de Roesch e Antunes (1990), identifica-se a alteração sofrida por uma empresa do setor metal-mecânico em seus postos de trabalho. A conclusão deste trabalho é de que houver mudanças no conteúdo das tarefas de uma função mais especializada para uma polivalência funcional. Neste estudo de caso, os autores apresentam evidências em favor de um aumento na qualificação da não-de-obra, como resultado da reorganização do processo de trabalho, medido em termos de um enriquecimento das tarefas do operador e da melhoria de remuneração e perspectiva de carreira. (FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
2.2.2  A Qualificação do Trabalhador no Setor Calçadista

Ruas e Antunes Jr. (1992) analisam o processo de transição para um novo padrão produtivo em indústrias tradicionais do sul do País. Os autores citam que na indústria calçadista para uma pessoa ser considerada profissional basta permanecer mais de seis meses na mesma função. Outra observação feita é que são raras as em presas nos segmentos pesquisados que se preocupam com a valorização dos recursos humanos como treinamento, promoção, entre outros.

2.2.3  A Qualificação do Trabalhador
A introdução da nova filosofia de trabalho tem exigido que as empresas invistam no treinamento técnico e comportamental da força de trabalho.

O nível técnico aponta-se a necessidade de conhecimento das ferramentas em uso pelas empresas, além da aprendizagem de operações correlatas num mesmo setor de produção. No nível comportamental salienta-se a preparação do trabalhador pa o trabalho em equipe, exigindo maior cooperação e envolvimento.

As estratégias utilizadas por estas empresas para adequação de seus trabalhadores a estas novas demandas têm sido semelhantes. A preparação para a polivalência é feita no próprio posto de trabalho e nos horários de intervalo. Com relação ao trabalho em equipe, incentiva-se a participação através dos APGs e de outros mecanismos que captam a opinião dos trabalhadores. (FENSTERSEIFER, Jaime Evaldo. O Complexo Calçadista em Perspectiva: Tecnologia e Competitividade. Editora tchê!, 1993)
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