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RESUMO

As recentes transformagdes econOmicas exigiram a reestruturacao
produtiva por parte das empresas, levando-as a buscar desenvolver
e adotar novas tecnologias em médquinas, produtos e processos.
Com as pequenas empresas, isso ndo € diferente, com a agravante
da pouca flexibilidade — tanto cultural, financeira e operacional
inerentes as mesmas. Pode-se definir reestruturagdo produtiva
como o processo de mudancas ocorrido nas empresas e,
principalmente, na organizacao do trabalho industrial nos ultimos
tempos, via introdu¢do de inovagdes tanto tecnolégicas como
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organizacionais e de gestdo, buscando-se alcangar uma organizacao
do trabalho integrado e flexivel (GARAY, 1997, p. 1). Pretende-
se apresentar, neste trabalho, como ocorreu o processo de
reestruturacao nas pequenas empresas coureiro-calcadista de Nova
Esperanca do Sul, principalmente apds a mudanca do perfil da
empresa lider existente no municipio (Braspelco S/A), na dltima
década. Foi aplicado um questiondrio, nas empresas montando-
se um perfil das mesmas, qual o padrdo tecnolégico adotado,
principais produtos, entre outros fatores, que foram tabulados e
analisados com os parametros da estatistica descritiva. Pode-se
verificar que apesar das empresas faturarem mais, atualmente, elas
passam por muitas dificuldades. A aquisi¢ao da matéria-prima, a
obtencao de capital, e o acesso aos mercados, sdo os principais
problemas enfrentados por essas empresas. Com os recursos que
possuem, elas vao se adaptando aos poucos a nova realidade do
mercado. Assim, foi possivel conhecer a situagio atual das empresas
e inferir sobre alternativas e politicas publicas que as mesmas devem
seguir para garantir a expansao do setor no municipio e na regido.

Palavras-Chave: Reestruturacdo, Competitividade, Coureiro-
Calgadista.

ABSTRACT

The recent economic transformations had demanded a productive
reorganization by companies, making them to develop and adopt
new technologies regarding machines, products and processes. With
small companies occurs the same, besides having little flexibility —
as cultural as financial and operational. Productive reorganization
can be defined as the process of changes occurred in the companies
and, mainly, the organization of the industrial work in the last times,
via introduction of technological and organizational innovations,
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searching to reach an organization of integrated and flexible work
(GARAY, 1997, p. 1). This article intends to present how the
process of reorganization in the small leather shoe companies of
Nova Esperanca do Sul has occurred, mainly after the change of
the profile of the existing leader company in the city (Braspelco S/
A), in the last decade. Using parameters of the descriptive statistics,
it was applied a questionnaire to have a profile of them, to know
which technological standard was adopted, the main products,
among others factors. It could be verified that despite the companies
making more profit, currently, they go through much more difficulties.
The acquisition of raw material and capital, and the access to the
markets, are the main problems faced by these companies. With
the resources they possess, they adapt themselves, little by little,
to the new reality. Thus, it was possible to know the current situation
of the companies and to infer on alternatives and public politics
that they must follow to guarantee the expansion of the sector in
the city and region.

Key-words: Reorganization, Competitiveness, leather shoes

1INTRODUCAO

O municipio de Nova Esperanca do Sul/RS possui um
parque industrial desenvolvido e centrado no setor coureiro-
cal¢adista, sendo que apenas um curtume e fabrica do Grupo
Braspelco S/A, emprega mais de 1000 trabalhadores, produzindo
couros e calcados para o mercado externo. Segundo dados da
Fundacdo de Economia e Estatistica (FEE), em 2000, a industria
representava 60% no PIB (Produto Interno Bruto) do municipio.

No entorno da grande empresa, acima citada, desenvolveu-
se um conjunto de pequenas empresas, que produzem calgados,
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artigos para selaria e prestam servicos como terceirizadas. Segundo
dados da prefeitura municipal, sdo 14 empresas nesta situacao,
que vem enfrentando dificuldades de se manterem no mercado,
por alguns motivos: a) a empresa lider (Braspelco), fornecia
maquinas e componentes materiais para as pequenas empresas €
a partir da década de 90 muda seu foco de atuacio voltando-se
para a exportacdo de couros; b) a empresa lider, atraia
compradores para o municipio, criando um nicho de mercado para
as pequenas empresas. Estes motivos, aliados a outros de carater
conjuntural, levaram as empresas a buscar formas de sobrevivéncia,
ou em ultimo caso o encerramento das atividades.

Como principais objetivos, buscou-se verificar: a evolugio
da produg@o e faturamento nos tltimos anos; elencar os principais
produtos produzidos; verificar o destino dos produtos e a origem
das matérias-primas e materiais indiretos; analisar o nivel de
qualificacdo da mao-de-obra; identificar o padrdo tecnoldgico
adotado e apontar qual as intra-relacdes e inter-relacdes com as
grandes empresas, poder publico e entidades de apoio.

Portanto, conhecer essas empresas e analisar de que forma
elas se adaptaram (ou estdo se adaptando) a este novo momento
produtivo, torna-se imperativo para que o poder publico,
Universidade e outras entidades, tracem um plano para a
viabiliza¢do destas empresas, € com isso, fortalecer o Sistema
Local de Produc¢@o e a manuten¢do/ampliacdo dos empregados e
arenda local.

Foram pesquisadas 14 pequenas empresas coureiro-
calcadistas, que representam o universo de empresas que constam
no Cadastro de Contribuintes da Prefeitura Municipal de Nova
Esperanca do Sul/RS. Os dados foram coletados através de
aplicacdo de questiondrio com perguntas abertas e fachadas
abrangendo varidveis que compdem o objeto do estudo. Para
tanto, foram agendadas visitas as empresas e feitas entrevistas ao
proprietario das mesmas. Os dados foram tabulados usando uma
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planilha eletronica, agrupando-os por empresa e realizando anélises
comparativas e métodos de médias, medianas e dispersao, ou serd
através da estatistica descritiva, pois se tratam de dados
qualitativos.

2 FLEXIBILIZACAO E REESTRUTURACAO
PRODUTIVA

Garay (1997) descreve reestruturagcdo produtiva como
sendo o termo que engloba o grande processo de mudancas
ocorridas nas empresas e principalmente na organizaciao do
trabalho industrial nos tltimos tempos.

O processo de reestruturagdo produtiva estd centrado na
flexibilidade, reducdo dos lotes de producdo e produtos
diferenciados em ciclos de vida mais curtos, racionalizacdo de
processos e maior qualidade nos produtos. (RUAS apud
FOGOLARLI, 1998).

O novo paradigma tecnoldgico, vigente a partir da década
de 80, foi definido como modelo Japonés ou de acumulacao
flexivel. Podemos destacar significativas mudancgas nas
organizacoes a partir da mudanga do paradigma tecnolégico
vigente, quando comparamos o modelo Fordista/Taylorista com o
modelo flexivel. No primeiro modelo pode-se encontrar a
intensificacdo da divisdo do trabalho, um sistema organizacional
rigido e centralizado, trabalho repetitivo e monétono. J4 em
organizacoes flexiveis hd uma maior participacdo dos trabalhadores
naorganizacao e controle do processo, fungdes exigindo uma maior
qualificacdo e maior responsabilidade dos trabalhadores.

O processo de globalizacao em curso na economia atual
vem impondo aos agentes responsdveis pela formulacdo de politicas
de desenvolvimento a busca de novos conceitos e de novas formas
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de pensar a organizacdo produtiva, ndo somente em termos
microecondmicos, mas também de perspectivas de novos tipos
de estruturas organizacionais mais enxutas e flexiveis.
(CASAROTO, 2000). Em virtude de novos padrdes
organizacionais, empresas e trabalhadores, sofreram uma certa
pressdo ao se adaptarem a esses novos modelos.

Sao vérios os modelos de estratégia competitiva que as
empresas podem adotar. Primeiramente € preciso observar o meio
em que a empresa estd instalada, tanto interno quanto externo, esse
ambiente deve ser analisado de varias formas e de modo que possam
ser observados separadamente e claramente todos os pontos de
concorréncia da empresa. Isso tudo se deve ao objetivo da empresa,
que € alcancar os resultados estabelecidos. (PORTER, 1986).

Atualmente as decisdes de investimentos estio cada vez
mais condicionadas por vantagens competitivas dindmicas, como
a existéncia de uma infra-estrutura local adequada; proximidade
com centros de pesquisa e desenvolvimento; oferta de mao-de-
obra qualificada; acesso aos modernos meios de transporte e de
comunicagdo; e outras. (CASAROTO, 2000).

Virios setores passaram por grandes modificacdes, entre
eles, o setor de vendas, producdo, financeiro, etc. Mas, di-se
grande notoriedade a qualificacdo pela qual os funciondrios das
empresas passaram ao decorrer da reestruturacao.

Qualificagdes de nivel técnico, mas também a qualificacdo
no que se refere a construgao social, segundo Leite e Posthuma
apud Garay (1997), englobam o aspecto politico e cultural do
fendmeno, € importante salientar os seguintes aspectos: qualificacdo
combina formas variadas de preconceitos sociais que acabam por
valorizar determinadas habilidades mais do que outras; em fung@o
disso as empresas tendem a reservarem os trabalhos mais
qualificados a determinados grupos socialmente mais valorizados,
e a favorecer a busca da manutencdo desses diferenciais; a andlise
das qualificacdes deve levar em conta o aspecto comportamental.
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Referindo-se a competitividade, o foco da andlise estrutural
estd na identificacdo das caracteristicas basicas da industria,
enraizadas em sua economia e tecnologia. (PORTER, 1986). O
atual ambiente competitivo € caracterizado pela preocupacdo das
empresas em ganhar flexibilidade, aprimorar sua capacitacao
tecnoldgica e gerencial, manter o acesso ao mercado e estar em
sintonia com as mudangas € internacionais. Uma das mais notiveis
caracteristicas dessas mudancas € a crescente importancia de
relagdes interfirmas e interinstitucionais. De fato, diferentemente
do passado — quando as estratégias gerenciais, bem como as
politicas governamentais, estavam focadas em nivel da empresa
ou do setor —hoje, devido a enorme pressao que vém sofrendo
para responder rapidamente ao mercado, as empresas ja ndo
podem agir isoladamente. (CASAROTO, 2000).

Uma nova tendéncia que vém solidificando-se no processo
de reestruturacdo industrial € a que diz respeito as formas de
relacdo intra e interempresas. A formacao e o desenvolvimento de
redes de empresas vém ganhando relevancia ndo sé para as
economias de vdrios paises industrializados, assim como para os
chamados paises emergentes ou de economias em
desenvolvimento. (AMATO, 2000).

Quanto a uma defini¢@o ou conceito ideal para o tamanho
que a empresa deve ter para competir, ndo existe, pois hd o medo
de menosprezar fontes latentes de concorréncia que possam, algum
dia, ameacar a industria. Qualquer defini¢do de uma industria é
essencialmente uma escolha de onde fixar a linha entre os
concorrentes existentes e os produtos substitutos, entre as empresas
existentes e as que podem vir a entrar na inddstria, € entre as empresas
existentes e os fornecedores compradores. (PORTER, 1989).

O crescimento promove dinamismo econdmico e
considerdvel progresso social, porém, a orientacdo qualitativa do
desenvolvimento pode evitar o aumento das vulnerabilidades locais/
regionais, os desequilibrios e as assimetrias, que no futuro poderao
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gerar tensOes e rupturas no equilibrio social, quebrando a
sustentabilidade do processo de desenvolvimento. (AMATO
NETO, 2000).

3INOVACAO E REESTRUTURACAO PRODUTIVANO
SETOR CALCADISTA

No que se refere a introdu¢do de maquinas ao processo
produtivo de calgado, os primeiros vestigios de inovacao ocorrem
ainda no século passado, como observa Ruas (1985, p.36):

as primeiras maquinas incorporadas no ramo,
sdo adaptacdes da maquina de costura téxtil,
as maquinas de Blake (1858) que tornaram
mecanizadas as tarefas ligadas ao pesposto
(costura do couro). Posteriormente (1878),
desenvolveu-se um novo processo para
montagem, o processo Goodyear Welt. No
mesmo periodo, a industria de cal¢cados
incorporava a utilizacdo da energia nao
humana, principalmente através do emprego
de energia hidrdulica e a vapor.

Posteriormente a esses fatos, podemos ressaltar que nao
ocorrem grandes transformacgdes, apenas adaptacdes ou
melhoramentos. Uma excecao sdo as “esteiras transportadoras,
que passaram a integrar certos setores da fabrica, como montagem
e o acabamento. As esteiras a medida que integram os postos de
trabalho num mesmo setor, evitam o deslocamento da forca de
trabalho” fazendo com que o trabalho seja concentrado em um
unico lugar e a fabrica adota o estilo das linhas de montagem.
(RUAS, 1985).
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Portanto, a tecnologia no setor cal¢adista desenvolveu-se
de forma lenta e de maneira pontual, ou seja, existem setores com
maquinas modernas e outros em que ainda existe a presenca de
maquinas manuais, onde nao sio dispensadas as habilidades do
trabalhador.

Esta tendéncia pode ser observada em um
trabalho realizado pela SCT/RS e SEBRAE/
RS (1992, p.74) e mostra que no Brasil, porem,
a tendéncia a difus@o da automacio
microeletrénica na producao de calgados tem
se apresentado como processo lento e parcial.
Sao raras as iniciativas voltadas para sistemas
integrados ou outras mais amplas de
automagdo, o que faz da eletromecénica a base
técnica ainda predominante nos
equipamentos da inddstria de calgados.

Assim como as inovagdes, também a difusao tecnoldgica
ocorre de forma parcial e localizada como podemos observar que
de “qualquer forma, o que caracteriza a difusdo da inovagdo na
industria de calgados, da mesma maneira que outros setores da
tecnologia madura, é o desenvolvimento tecnolégico do tipo
incremental, ou seja, pequenos avangos localizados, em termos
de processo e/ou de produto”. (SCT/RS e SEBRAE/RS, 1992,
p.73).

Outro fator que também limita a difusao tecnolégica é o
tamanho da empresa, conforme explicita Ruas apud Prochinik
(1991, p.08) que:

o nivel de controle do processo de trabalho e
de mecanizacdo é proporcional ao tamanho
das empresas e o nivel de participacdo do

trabalho qualificado € inversamente
proporcional ao porte. Nas empresas menores,
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os lotes de produgdo sdo menores e as
maquinas sdo piores. Por estas razdes nas
empresas menores, comparativamente as
maiores, o trabalho é mais qualificado, menos
parcelizado, menos mecanizado e o
trabalhador detém maior controle sobre as
suas tarefas.

Embora, muitas empresas utilizem miquinas com base na
microeletrOnica, principalmente nos setores de corte, costura e
bordado, pode-se dizer isto que nido acontece de forma
generalizada no setor, devido ao custo do investimento, ja que as
empresas sao em sua maioria de pequeno e médio-porte.

Até o final da década de 70, o setor coureiro-calcadista,
esteve atrelado aos modelos forditas/tayloristas de organizacao
que foram ficando ultrapassados devido a suarigidez e, como vimos
anteriormente o setor ndo suporta sistemas rigidos. Portanto, a
partir da década de 80 comegou a despertar o interesse € serem
adotados sistemas mais flexiveis.

Em seu trabalho, Prochinik (1991) constatou que técnicas
organizacionais geralmente apresentam resultados significativos. E,
que ha maior dispersdo e difusdo de tecnologia nas técnicas
relacionadas com o controle de qualidade do que com o controle
de fluxo de producao — Just-in-time e Tecnologia de grupo.

As empresas do setor tém investido de forma significativa
em programas de controle de qualidade e os resultados em alguns
casos sdo surpreendentes, como em uma empresa que adotou o
sistema de Qualidade Total, na qual em “18 meses livrou-se de
esteiras com até 45 metros de comprimento, reduziu de més aum
dia o tempo de estoque de materiais entre corte € montagem,
processo onde o giro do produto também declinou em cerca de
uma hora..., diminuiu em 30% o retrabalho e extinguiu sua se¢@o
de concertos”. (TECNOCOURO, 1993, p. 18).
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4 O SETOR COUREIRO-CALCADISTA DE NOVA
ESPERANCA DO SUL

Os dados disponiveis para a realizacdo desta pesquisa
foram obtidos por meio de entrevistas feita aos proprietérios das
empresas do setor coureiro-calgadista do municipio de Nova
Esperanca do Sul, no ano de 2004, resultando na seguinte andlise:
seis tem mais de 10 anos de atividade, o que equivale a 43% das
entrevistadas, 29% tem entre 5 e 10 anos de atividades, 21%
estdo no mercado entre 1 e 3 anos.

As empresas com maior tempo no mercado fizeram
algumas contratagcdes, mas ao longo do tempo reduziram seu
quadro de funciondrios, todas, sem excecdes. A partir de 1995
até a referida pesquisa, as empresas que ja existiam, ou eram
recentes nesta época, ficaram com menos funciondrios. Das que
foram abertas a partir de 1995 a maioria conservou seu quadro de
funciondrios. Pode-se perceber que hd baixa rotatividade de
pessoal.

Em 64% das empresas entrevistadas, a faixa etdria dos
funciondrios varia entre 30 e 40. Estes colaboradores t€m como
escolaridade média, ensino fundamental incompleto, isso ocorre
em onze empresas, o restante possui o ensino fundamental
completo. Sete empresas responderam que ndo houve nenhuma
reestruturacdo formal, quatro se reestruturaram devido as
exigeéncias do mercado as demais nao puderam verificar quando e
porque sofreram algum tipo de reestruturacao. Dessas, 100%
passaram por alteragdes em todos os setores.

Quanto ao processo de qualificacdo dos funciondrios, 21%
das empresas proporcionaram aos colaboradores algum tipo de
qualificacdo, todos de nivel operacional. Pode-se observar que
esses funciondrios reagiram de forma positiva, nao mudando seu
comportamento dentro da organizacao.
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As empresas foram se adaptando ao longo do tempo, isso
inclui a producao de novos produtos como também deixar de
produzirem outros. Atualmente a producao dessas empresas esta
disposta da seguinte forma:

TABELA 1 - PRINCIPAIS PRODUTOS PRODUZIDOS

Artigo Botas Chinelos/ Cintos/ Produtos
para o Sapatos : o
X fem/masc | sanddlias guaiacas | terceirizados
selaria
Eram
produzidos 7% 50% 359 14% -
antes de
1995
Produzidos
atualmente | ¢ o 43% 21% 7% 28% 28%
a partir de
1995

Fonte: Elaborado pelos autores

A maior parte da matéria-prima € comprada na regiao
(préprio estado) representando 64%, em segundo lugar com 36%
aparecem outros estados e 21% das compras sdo feitas na propria
cidade (empresas que prestam servigos terceirizados).

Os produtos sdo divulgados através da Internet ou em
rodeios pelo estado e pais, isso acontece em 71% dos casos, as
demais empresas fazem a divulgacao por meio de radios AM/FM,
Jornais e representantes.

Todas as empresas t€m capital proprio, apesar de uma
delas também pagar financiamento em bancos. Os funciondrios
ndo sdo comissionados e todas as empresas consultadas possuem
gestao familiar. A maior parte dos proprietarios acreditam que a
qualidade € a principal caracteristica utilizada na estratégia da
empresa. Seus principais competidores estdo na regido e isso é
possivel identificar através do preco aplicado pelos concorrentes,
que por produzirem em maior quantidade e possuirem outras
facilidades praticam um preco abaixo dos praticados pelos
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empreséarios de Nova Esperanca do Sul. O faturamento € maior,
hoje, em 64% das empresas, isso deve-se as adequacoes pelas
quais elas passaram.

Quanto a qualificacdo técnica dos proprietérios, 71% ja
trabalhavam no setor coureiro-calgadista, 57% participaram de
cursos voltados para a drea de abrangéncia de seus negdcios. A
maioria destes ndo procura aperfeicoamento, implicando, assim,
para que se tornem obsoletos. Apenas 78% das empresas t€m
alguma perspectiva de crescimento para os seus negdcios, a maioria
acredita que para melhorar o setor seria necessaria uma maior
facilidade na hora de comprar a matéria-prima, 29% responderam
que falta incentivo publico e 14% colocaram que seria melhor se
houvesse uma diminui¢do da carga tributaria.

5 CONCLUSAO

Verificou-se, por meio da andlise dos dados, que apesar
das empresas faturarem mais, atualmente, elas passam por muitas
dificuldades. A aquisi¢dao da matéria-prima, que por vir de outras
cidades torna o custo muito mais alto, a obtencao de capital nos
bancos onde o juro € alto e exigem muitas garantias, € 0 acesso
aos mercados, sao os principais problemas enfrentados por essas
empresas. Observa-se que ndo existem politicas publicas ou
qualquer outro tipo de auxilio por meio da prefeitura da cidade.

O treinamento proporcionado aos colaboradores € pouco,
em vista de todo o avanco da tecnologia. Os gestores nao sao
qualificados, ndo tem conhecimento sobre gestdo e administram
suas empresas de forma muito empirica, uma das principais
caracteristicas da administracao familiar em pequenas empresas.

Com o0s recursos que possuem, as empresas vao se
adaptando aos poucos a nova realidade do mercado. E de extrema
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importancia ressaltar que muitas empresas do setor encerraram
suas atividades por ndo conseguirem acompanhar o novo momento
econdmico em que se encontravam.

Acredita-se que a formacao de uma rede ou cooperativa,
entre essas empresas, seria uma boa alternativa. Com a formacao
de uma cooperativa seria possivel todos trabalharem em prol de
um objetivo comum, buscando conhecer suas responsabilidades
como associados. Como vantagem econdmica, poderiam comprar
um volume maior de matéria-prima o que tornaria mais baixo o
custo dos produtos. Alternativa ideal para tornar, novamente, Nova
Esperanca do Sul um centro coureiro-calcadista forte e
consolidado.

Através da pesquisa pode-se conhecer a situacdo atual
das empresas, as alternativas que as mesmas vém adotando para
a sobrevivéncia no competitivo mercado atual como, também,
conhecer como vém se dando a expansdo do setor no municipio
de Nova Esperanca do Sul.
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