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Resumo:

Este estudo mostra o desenvolvimento econdmicondeempresa familiar, que
conjuga um belo desempenho econémico e a criag@iomdemarca forte com um sistema
de gestéo do trabalho baseado na for¢a e na dorémac

Atualmente, duas geracGes da familia trabalham oh Bsta apresenta uma
trajetéria que nos permitiu verificar que seu dessEwimento recente se apdlia no
trabalho de dois filhos da fundadora da empresa.
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Nossa analise é centrada nos seguintes aspectasipartancia do ambiente
institucional, a cultura e o sistema social da eega. Pretendemos ir além do sentido
estrito do conceito de familia para focalizar pripglmente os membros da familia que
estdo presentes na empresa e que influenciam nanathacdo dos negocios. Por
exemplo, qual é o papel do pai que formalmentefadgarte da empresa, mas que €
consultado quando surgem problemas mais dificeis ?

| - Breve historico do setor téxtil no Brasil

A industria téxtil € um dos setores industriaissratigos do Brasil. As primeiras
industrias foram criadas no século XIX, instaladasRio de Janeiro, S&o Paulo e no
Nordeste. Durante o século XX, o setor foi favatectom importantes financiamentos

do governo federal

1 0 nome da empresa e de seus proprietarios &dictic
2 por exemplo, durande o periodo do ‘milagre brasileo governo federal elaborou o Plano Nacioral d
Desenvolvimento (I PND — 1968-1974) ambicioso paata de modernizacao e reorganizacao industrial



A cadeia téxtil abrange a producdo e o tratamera® fibras, a fiacdo, a
tecelagem, o acabamento e a confeccao, no fingddkzia. As matérias-primas utilizadas

podem ser fibras naturdjsu fibras artificiais ou sintéticas.

A abertura da economia promovida pelo governo fmardos anos 90 estimulou
a modernizagao tecnoldgica do setor téxtil. A reéstacdo produtiva do setor seguiu a
mesma direcdo das outras industrias: encerramentmidades de producéo, reducdo de

pessoal e racionalizacdo da linha de producéao.

No conjunto do setor, a introdugéo das principavacoes se fez de forma lenta
e limitada, o que contribuiu para acentuar a hgwreidade entre os diferentes
segmentos da indGstria. No parque industrial féxtiécnologias distintas sempre
existiram, mas numa mesma industria podemos emeomtraguinas numericas ao lado
de maquinas mecanicas. No final do ano 2000, silBmaha mais de 20 000 empresas,
gue empregavam cerca de 1,4 milhdes de trabaltedoréaturamento chegou a U$ 20

bilhdes, dos quais U$ 1,2 bilhdes provenientesegpsrtacdes (Costa et allii, 2000).

A abertura econdmica estimulou as indUstrias a dtampoliticas estratégicas
para o desenvolvimento do setor. No plano macrasuo@mo, 0 governo criou em 1990,
o Plano Brasileiro de Qualidade e Produtividade@PBe o Programa Brasileiro de
Design (PBDJ. O primeiro incentivou profundas reestruturacdas imdistrias téxteis
gue adotaram métodos de gestdo que permitiram &oraelda qualidade e da
produtividade (ISO 9000 e ISO 14000). O Programasiiiro de Design trabalha
atualmente para criar a « marca Brasil », parar atreeconhecimento internacional para

0s produtos brasileiros.

financiada pelo BNDES (Banco Nacional de Desenwadvito Social). Em 1974, os produtos téxteis
ocupavam o Alugar entre os produtos manufaturados exportadpsgsentando 5,6% do total do valor das
expoirtacdes brasileiras.

Durante a década de 70, com o apoio da SUDENE ehamv forte movimento de deslocalizagédo das
industrias dos grandes centros urbanos em dire;Almalestre.

% 0 algodéo é a principal matéria-prima das indastorasileiras, utilizado por cerca de 70% dasst#is

de tecelagem.

* Atualmente, ha unidades de producéo que fazera gartadeia em quase todas as regides do pafs.
*Um estudo realizado no inicio dos anos 90 (Gai€l83) mostrou que em 1992, as empresas raramente
adotavam os métodos ‘just in time’ e os circulosalgrole de qualidade,



A politica de cambio flutuante contribuiu tambénmgpanelhorar o desempenho
dos produtos nacionais, tornando atrativas, no aderanternacional, as exportacoes

brasileiras.

O téxtil brasileiro € bem cotado no mercado inteioval, porque as matérias-
primas s&o de boa qualidade e a mao-de-obra éabaraem formada Os governos
federal e estadual realizaram esforcos em colaBoregm as organizacfes empresariais
do setor (muito penalizada pela importacdo de posdtéxteis asiaticos, ao longo dos
anos 90) para recupera-lo e para aumentar as agpegt Apesar dos incentivos, o valor
das exportacdes ndo chegou a atingir o valor olulidante os anos 80 - U$ 4 bilhdes,

gue correspondiam a 1% do mercado mundial.

O Programa estratégico da cadeia téxtil — Texbra$ili criado em 2000. Ele é
apoiado pela Agéncia de Promocéo das ExportacB&EX-Brasil — instituicdo ligada
ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e CoeieéiExterior. Texbrasil tem como
objetivo promover os produtos téxteis brasileiraspartir de uma oferta organizada
destes. Para ajudar os empresarios, a agénciasizzrgana série de cursos, seminarios,
conferéncias e missfes de negocios com compraduaesaacionais. A APEX oferece
também um suporte as empresas que participam elermiés feiras internacionais. Este
esforco da agéncia foi bem sucedido, porque armietsua criacdo, mais de 600 novas
empresas tiveram acesso ao mercado internaciasapaises de destino das exportagdes

aumentaram em 10%. (Texbrasil, 2004).

® No Brasil existem mais de 90 cursos de fomacatusixamente para o setor téxtil. Dentre estes,rsgu
dao diploma universitario.



Evolucdo da exportagcéo da cadeia téxtil brasileira

exportacédo 2001 2002 2003*
US$ FOB US$ FOB US$ FOB
XI - Matérias téxteis e suas obras 1.306.097.04 | 1.185.486.17 | 1.479.992.19 |
importacao 2001 2002 2003*
US$ FOB US$ FOB US$ FOB
XI - Matérias téxteis e suas obras 1.232.686.35 | 1.033.424.06 982.525.21
Saldo Balanca | 2000 | 2002 | 2003 ]
US$ FOB US$ FOB US$ FOB
XI - Matérias téxteis e suas obras | 73.410.69 | 152.062.11 | 497.466.98 |

Fonte: Secex
* Dados até 11/2003

No mercado interno, em 2000, estimava-se que aiacadgtil atingiria um
faturamento de U$ 30 bilhdes em 2002 (em 1999ahadJ$ 20 bilhdes). Este objetivo
seria possivel por causa da substituicdo de predimportados e por uma ampla

campanha publicitaria de valorizagdo da ‘marcaiB(&osta et allii, 2000).

O grafico seguinte nos permite acompanhar a evolteggente das exportacdes de
produtos da moda praia do Rio de Janeiro.

Evolucao das exportacbes de Moda Praia (RJ)
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Um exame mais atento das industrias de vestuarstranque, apesar de todos os
progressos tecnoldgicos, esta atividade ainda eaprado-de-obra intensiva. As
indUstrias de confeccdo exigem competéncia e reetts, O recurso a contratos de

trabalho precarios ainda é muito frequente.

No Brasil, a formacéo da indUstria de vestuaridesga partir do crescimento dos
pequenos ateliés de costura - de alfaiates quanfiaernos para homens - e por iniciativa
de imigrantes que se estabeleceram neste setwrexptica a existéncia de um grande
namero de empresas familiares cujo capital ndo aesatédbolsa. Algumas grandes
industrias foram criadas, uma parte como extens@oimdustrias téxteis, geralmente
especializadas em determinados tipos de tecidteeegsadas em expandir seus negocios
através da verticalizacdo, como € o caso do jeads enalharia. Mas o ramo de

confeccdes é composto por um grande nimero de pasjeenpresas.

A sobrevivéncia de pequenas empresas é asseguoadat@res estruturais e
especificos do setor, como a diversificacdo da ddma que cria nichos de mercado
antiecondmicos para firmas maior porte — e pebaldikdade exigida pela industria de
confeccdo, que deve executar um grande numero delosodurante todo o ano, por
causa das colecdes das diferentes estacdes. A cap@acidade de se ajustar as variagoes

da demanda e a simplicidade da gestao sao vardgjasaas pequenas empresas.

Segundo dados da Associacdo Brasileira de Vestuéhbravest), o setor
compreende 21 segmentos, dentre 0s quais destacariingerie, moda e acessorios. Os
produtos sdo, portanto heterogéneos, e sua faloicagnprega matérias-primas e
processos de producdo diferenciados, assim comm@atéggas empresariais e de

comercializacdo diferentes.

Em todas as fabricas, o ciclo de producdo obedemeguintes etapas: design,
confeccdo dos moldes, graduacédo, elaboracdo déoedas pecas cortadas e costura.
Em cada uma destas etapas, 0s progressos tecosl@igponibilizaram uma série de
instrumentos que se tornaram indispensaveis pasaampresa moderna. Dentre estes,
destacamos o0 emprego de computador para o0 cortetedi€os, que reduz
consideravelmente o tempo utilizado para estaaagfermite igualmente a diminuicéo

das perdas. Em consequéncia, o corte tornou-dmestee automatizado.



Para a concepc¢ao e a criagdo de vestimentos eaosss emprego dos sistemas
« Computer Aided Design/ Computer Aided Manufacigish permite que se faca estudo
para as cores, para a estamparia e para as fdestas. sistemas permitem aos estilistas
simular os efeitos até chegar a solucdo desejatlem@o necessario para desenvolver as
diferentes cole¢bes se reduz consideravelmenteqaeabidade dos resultados é bem

superior.

A etapa da costura pode ser totalmente comandada cpmputador.
Microprocessadores permitem que rapidas modificacigam feitas para uma melhor
adaptacdo ao tipo de tecido, ao fio, assim comaadscteristicas de costura mais

adequadas para cada modelo.

Abreu e Sorj (1993) fizeram uma pesquisa sobreahalhadoras a domicilio das
industrias de confeccdo do Rio de Janeiro. O estumkirou que o trabalho terceirizado
feito na casa das trabalhadoras sob encomenda piegador ou de um intermediario

era muito frequiente, até dominante no Rio de Janeir

Equipada ou ndo com estas maquinas ultra permcesjamt industria de
confeccdes € responsavel pelo emprego de boadaapepulacdo ativa. Além disso, ela
consome mais de um milhdo de toneladas de matémapor ano, fazendo o Brasil
ocupar o & lugar entre os paises consumidores de tecidos.SEgmento representa um

faturamento superior a U$ 20 bilh&es por ano.

«Durante os anos 90, a industria brasileira ulsspa o modelo fordista de
producdo, em que o ‘saber fazer perde importad@ate do saber pensar e saber
aprender. A técnica dominante é a especializagddvéll ; a palavra de ordem € a
polivaléncia dos recursos humanos. A distanciaeeatconcepcdo e execucao, entre a
administracdo e a producgdo estabelece uma novaidimadque ndo deve mais ser a do

conflito. ». Costa et allii, 2000 : 86.

Il - Sol

1 —Apresentacao

Sol € uma empresa familiar do ramo do vestuarica urdastria de confeccao
especializada em moda praia e em vestimentos pa@te e ginastica. Esta marca €

muita conhecida pela qualidade de seus produtos.



Sol foi fundada h& 26 anos por Regina Marques, faujdlia e a de seu marido
tém relagdo com o setor de moda ha mais de umgagerhlo comeco, Regina fazia
biquinis em uma pequena sala, situada em um incoveércial alugado em Copacabana,
bairro residencial e comercial do Rio de Janeitoaknente, Sol tem seu proprio imovel
de 5 500 rhem S&o Cristévao, bairro industrial ao lado ddreesio Rio.

Hoje, os produtos Sol podem ser comprados na E(feggia, Franca, Portugal,
Italia), nas Américas do Norte (Estados Unidos «ibt§, Central (Caraibas) e do Sul

(Uruguai e Argentina).

Nos anos 50, o sogro de Regina era cearense, ddanmiié&a numerosa e sem
recursos. chegou ao Rio quando tinha 12 anos, tpavalhar em uma loja de modas

masculina, Casas José Silva, onde um de seusaizghava.

Depois de nove anos de trabalho nesta loja, orel@mlendeu os segredos da
profissao, ele abriu sua prépria loja de modas pamaem, a Esplanada. Inicialmente, a
loja vendia produtos similares a seu concorrenésa€ José Silva, mas a medida que os
negocios prosperavam, a familia de Adolfo abriiaifilem outros bairros do Rio. Seus
filhos vieram trabalhar com ele. Alguns anos marsld, eles quiseram criar uma loja
para vender uma moda — sempre masculina — menssicgla mais focalizada numa
clientela mais jovem, do que a vendida na Esplakéelafundaram, durante os anos 60,

a New Splan, que mais tarde comecou a vender tamdgras femininas.

Os dois netos de Adolfo — um rapaz e uma moca -ecaram a trabalhar com a
idade de 13 anos nas lojas da familia. Adolfo ndgBsda, com seu avo e Vera na News
Splan.

A mae de Vera e Adolfo, Regina, se casou com eidi@dl5 anos; teve Adolfo
com 16 anos e Vera nasceu quando ela tinha 19 Bassfamilias de classe média alta,
nos anos 60 e 70, nao era tao frequente que agmslbasadas trabalhassem. Quando os
filhos de Regina comecaram a trabalhar, ela, caatitalentosa, também quis trabalhar.
Ela j& fazia seus proprios biquinis; seu maridoplitopds um contrato com a News Splan:
ele comprou 4 méaquinas e ela alugou uma pequenaesalCopacabana. News Plan
fornecia os modelos e tecidos, e ela vendia todaisaproducdo para a loja. Muito
criativa, Regina ndo se limitou a fabricar os modglara a News Splan, ela comecou a



criar outros modelos que no inicio fizeram muitoesso entre suas amigas e conhecidas;
sua reputacado de criativa rapidamente se espalhRagina, em Copacabana, vendia sua
‘linha’ no varejo, mas comecou a receber pedidosudgs cidades. Apos algum tempo,
Regina alugava quatorze salas no mesmo imovelli@sé&s se tornaram muito caros;

Sol se mudou de Copacabana e parou de fornecenisigara a News Splan.

Durante este periodo de crescimento rapido e desadd, o marido de Regina,
gue continuava no comando da News Splan, Ihe prep@segar os dois filhos — Vera e
Adolfo — para que eles se dedicassem a organizic@mpresa. Apesar da resisténcia de
Regina, que queria continuar com uma pequena eaphelolfo se tornou responsavel
pela parte financeira e Vera respondia por todasaafas ligadas a administracéo.
Regina, mais aliviada, se ocupava somente da oria¢b controle da producdo. Apesar
de jovens, Adolfo e Vera (19 e 16 anos respectivamega tinham adquirido experiéncia

trabalhando nas outras lojas da familia.

Depois da reestruturacdo levada a cabo pelos deeng, Sol se tornou uma
empresa organizada, com uma marca forte, que seutaonhecida pela abertura de

butiques e pela participacdo em feiras e eventosadia.

A primeira butique Sol foi aberta em Buzios, chasmaidadezinha de praia,
perto do Rio. Em seguida, Sol abriu outras butiguesRio e em Niteréi. Em outras
cidades do Brasil, Sol tem franquias e represezgagie vendem seus produtos em lojas
sofisticadas, como por exemplo, Victoria SecreksJFafth Avenue e Bloomingdales nos

Estados Unidos e Harrods na Inglaterra.

Em 2003 Sol conquistou o prémio Rio Export da FacBw das Industrias do

Estado do Rio de Janeiro.
2 —Cultura e marca

Sol produz roupas de otima qualidade, mas esteer@@onto mais comentado
guando a dirigente fala dos altos precos de seuhifms ; o ponto sobre o qual ela mais
insiste € o publico alvo, aquele de alto poderatesomo que faz questdo da qualidade,
mas também faz questdo de comprar marcas conhe€id&sonhecimento da marca é

fundamental. Os produtos Sol s6 sdo encontraddsjamsofisticadas. Por exemplo, em



S&o Paulo, até meados de 2004, ps produtos Sol esadidos exclusivamente na
Dasld, lado a lado de produtos Kenzo, Saint Laurent, akine de alguns criadores
brasileiros. A politica comercial voltada paraxpatacdo obedece ao mesmao critério:
Sol tem diferentes representantes em diversos spafsepolitica comercial para as
exportacdes obedece ao mesmo critério: Sol teneseptantes em diferentes paises, mas

as lojas e butiques que revendem seus produtasigfalosamente escolhidas.

Se os produtos Sol sdo destinados ao reduzido s&gh@ sociedade cujo poder
de compra é alto, a idade dos compradores ndo €ideoada pela dirigente como

determinante. Segundo Vera Marques:

« Nossos hiquinis sao feitos para as meninas émds8e para as mulheres de 50
anos, Porgque hoje, quando falamos de uma mulh&0 daos, estamos nos referindo a
uma mulher maravilhosa, ndo é mais como ha 30 @&nés, quando a mulher de 50 anos

era socialmente considerada velha. »

Aqui aparece a representacdo do publico alvo dar®oBrasil, as mulheres na
faixa de 50 anos que sdo ‘belas’ sdo as que perterds camadas mais altas da

sociedade, que podem se cuidar e se submeterarmérgbs estéticos.

De toda forma, Sol faz questao de fabricar modeéva as mulheres de todas as

idades:

« Temos seis estilistas, mas sempre temos estaiéoim cerca de 20 anos.
Porque as meninas desta idade tém outra manever @evida e tém um gosto diferente:
freqientam outras praias, outros bares. Tudo éedife e nOs precisamos desta

informacao.»

Até agora sO consideramos os tracos de uma cujueavaloriza os aspectos
mais futeis, mas é necessario falar do peso qandid Marques atribui ao trabalho.
Culturalmente, as classes dominantes brasileimasid@ravam o trabalho com um certo
desprezo, preconceito herdado da colonizacdo pmsag em que 0S escravos € que
trabalhavam. Até os anos 70, as mulheres e crialagaamilias ricas ndo trabalhavam e

as meninas eram educadas para se tornarem boas denzasa. Opondo-se a estes

" Em 2005 a Sol continuou fornecendo para a Dashs, arcontrato foi revisto porque a Sol abriu unja lo
em S&o Paulo.



valores de sua camada social, ndo somente Regingué&acria sua propria empresa,
como também seus filhos come¢cam a trabalhar mado,accom a idade de 13 anos. Eles

ndo recebiam mesada dos pais — tinham seu pr@éincs Vera Marques explica:

« Meu pai sempre achou que era preciso comdcabahar muito cedo,
como ele. Eu nunca tive mesada, tinha meu saldniqup eu trabalhava. Todas as
minhas amigas iam a praia e eu nunca podia ir dam Eu ia ao colégio de manhéd e a
tarde eu trabalhava. Sempre! Se eu faltasse aallimleu era descontada. Quando fui

vendedora, eu s6 ganhava a comissdo: se ndo vaéadiagcebia.»

Encontramos na Sol dois tragos ligados a cultuesileira, que merecem ser
destacados. O primeiro diz respeito a dominacaautina que se reflete sobre o padréo
‘imposto’ as mulheres: a mulher deve sempre seat besedutora. O outro reforca o
estereotipo da mulher brasileira, sobretudo da enutiarioca, que a apresenta como a
qgue faz o culto ao corpo, ou seja, para a qualrtecorpo perfeito € sempre um objetivo

a ser atingido.

Em relacdo ao primeiro ponto, salientamos que odupos fabricados pela Sol
sao destinados as mulheres, assim como sdo mutheress concebem e fabricam. Mas

cabe a um homem a superviséo e o controle dageatl

No discurso de Vera Marques, Sol é administradéusxamente pela sua méae,
por ela e por seu irméo. Entretanto, foi o mariddregina que tomou a iniciativa de Ihe
propor fabricar biquinis para a News Splan e qabilizou esta idéia, comprando as
primeiras maquinas. Foi ele também que sugeriusgus dois filhos fossem trabalhar
com Regina para organizar a empresa que tinhaidoede forma desordenada. E ele

ainda é chamado toda vez que « surgem problemaseasai.»

A moda Sol € muito informal, ou seja, é uma corfieqgara a moda praia e de
roupas para ginastica — duas linhas que valorizaormo da mulher. Sol tem uma cultura

gue ultrapassa a moda, ela busca se identificaracodade do Rio de Janeiro.
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3 —Organizacéao
A producéao

A fabricacdo de vestuario passa por duas etagamc@o e a producao. O ciclo
de producao compreende o design, a confeccao dbslosqpadrdes), a graduacgéao, a
elaboracéo da reunido das pecas cortadas e aacostur

A criagdo é o dominio dos estilistas, € a sua qu&® de cada peca que
determina a escolha dos tecidos, cores, acessffioalmente a modelagem e o corte.
Nesta primeira etapa, a criacdo, a maior partecdasms se faz via computador. Sol
utiliza o sistema « Computer Aided Design/ Compudeded Manufacturing » que
permite uma infinidade de estudos para as coresstampados e as formas. Em seguida
o modelo se torna ‘real’, ou seja, é feito um ptodoara teste. Se aprovado, 0 modelo
volta ao computador, para que se estude a melhoeiraade cortar o tecido, para evitar
perdas. Outras maquinas cortam o tecido.

Depois disso, as pecas cortadas passam para &@oodilas descem fisicamente
um andar e passam para as maos das costureinaglaseem um enorme galpdo, cada

uma frente a sua maquina de costurar, umas aa&gloutras.

Na Sol, ha duas equipes de criacdo, uma para a erautra para « fithess ».
Segundo a estacdo, uma ou outra é intensificad@bAcacdo da moda praia € feita
durante todo o ano, seja por causa da diferengstdedes entre o Brasil e a Europa e
América do Norte, seja porque no mercado internawvesele biquinis durante o ano

inteiro.

Esta organizacdo da producdo é dividida em duagaséluma destinada aos

produtos para exportacao e outra destinada aostpsodue serdo vendidos no Brasil.
Segundo Vera Marques,
« & como se eu tivesse duas fabricas aqui, tudpa¥ado ».

A grande diferenca entre os produtos para expartagis para o mercado interno

€ o controle de qualidade, muito mais rigido panm@eocado externo.

Uma vez por més, Regina, Vera e Adolfo se relnem fgazer a programacao da

producdo, a partir dos eventos — salfes, apresent@gs colecdes, pedidos etc. Eles
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escolhem o lugar em que a nova colecdo sera apadaenEles planejam a quantidade
gue serd exportada e a producdo para o mercadaodntom as respectivas datas de
entrega. Uma vez por semana os trés fazem umacepara acompanhar o andamento
da producdo e retificar o que for necessario. ©blpmas que aparecem sao igualmente

resolvidos pelos trés.

Estratégias

Atualmente, o mercado focalizado por Sol, € o ntkraxterno. Os pedidos para
exportacdo comecaram nos anos 70. Argentinos idbomacabana para comprar 0S
produtos que eram revendidos na Argentina. Masandgr impulso se deu nos anos 90,
quando a Sol comecou a participar do Sdo Pauloidfadheek, o que permitiu a

empresa tornar seus produtos conhecidos.

Durante a década de 90, a producdo cresceu mhiégacdo a fabricar 4500
pecas por dia. A empresa comegou entdo a se cagaquam exportar. Um representante
foi escolhido, isto €, uma empresa que respongedaeSol. Os primeiros passos foram
dados nos Estados Unidos e na Ameérica do Sul, goidseem paises da Europa e em
outros continentes. Segundo a familia Marques, calles do representante € muito
delicada. Por exemplo, se Sol tiver interesse emderepara uma determinada loja, ou
vice-versa, se uma boutique quiser comprar, € meseptante quem faz a triagem, ou
seja, é ele que vai estudar a transacdo comerg@l ge o perfil da boutique ou da loja

corresponde ao perfil desejado pela Sol.

As colecbes sdo lancadas no Brasil: alguns regsges vém ao Rio, outros
recebem o catalogo com os modelos. Sol dispbe tamie® uma homepage para

apresentar seus produtos. As vendas séo efetuaelasndnte pela Sol a seus clientes.
« Nossa producédo tem qualidade e bom preco. Alésodb Brasil é conhecido
pelo biquini, futebol e carnaval. O que aconteciqué os compradores estrangeiros

chegavam e compravam. Mas nossas exportacBesnsaeator mais significativas depois
da abertura do mercado promovida por Collor, enD399

Em 2002, 45% da producdo era exportada, e segundiadns fornecidos pela
empresa, em 2003 a parte da producdo destinadam@ado externo deveria chegar a
60%.

8 S&0 Paulo Fashion Week é o evento de moda maistampe da América Latina.
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Estrutura da empresa

Sol tem uma estrutura leve e centralizada, queseid no planejamento. Ela tem

uma « estrutura simples centralizada ». (Frand@sty, Sainsaulieu et Uhalde, 1995).

Segundo a cartografia dos Mundos Sociais da Emp(Esancfort, Osty,
Sainsaulieu et Uhalde, 1995), Sol € uma empresh muague diz respeito a suas
estruturas e seu sistema social. As inovacoes ltegoas e organizacionais permitiram
gue obtivesse lucros elevados, mas com um custal soaito alto, o que aumentou a
dominacdo na regulagédo social, aumentando a disténtre a criagdo e a producao, o

gue provocou uma clara ruptura do lago social.
Ambiente

Durante os anos 90, o universo que produzia modRiadoi profundamente
estimulado a se modernizar, quer dizer, a adotavagbes organizacionais e
tecnolégicas. O governo federal criou em 1990, an®IBrasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP) e o Programa Brasileiro dedde@BD), que ja comentamos. A
cadeia téxtil foi objeto de especial atencdo agdodesta década, porque a abertura da
economia mostrou a fragilidade e falta de compéatdide das industrias da cadeia,
expostas a importacdo de artigos baratos, proviesiele paises asiaticos. Por exemplo,
nesta época a producdo do pélo téxtil de Sdo Padfreu uma reducdo de 60%
(Kirschner, 1999).

A Federacao das Industrias do Rio de Janeiro (A\RJfplementou uma série
de politicas para aumentar a competitividade ddssinias da cadeia téxtil, para ajuda-
las a conhecer — para depois adotar - inovacoesiaegionais e tecnoldgicas. Para isto,
em parceria com o SEBRAE, organizou cursos e seimfaencontros entre
representantes de diferentes segmentos e estinagloassociacdes de empresarios a
também promoverem eventos. O Centro Internaciom®ebocios da FIRJAN formulou

projetos especialmente para apoiar a exportacéxtlss e de confecgdes.

° O pélo téxtil de S&o p[aulo é o mais importanté\d#rica Latina.
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Em 1997, uma parceria formada pela FIRJAN, Banc®Bdsil e Secretaria do
Comércio Exterior criou o prémio Rio Export, paedorizar os esforcos das industrias do

estado do Rio de Janeiro que voltassem seus neguaria 0 mercado internacional.
Modo de organizacao do trabalho

Sol respondeu aos desafios do ambiente ameacadoatqgiu o0 setor téxtil
brasileiro através da racionalizacdo e da flexdagéao da producdo. Seus produtos tém
gualidade e ela renova varias vezes por ano sulgiko para atender as exigéncias de
sua clientela classe A, sempre em busca de vagedatla Sol, ha claramente duas
formas de organizacéo do trabalho. O pessoal qballra na criacdo é flexivel e muito
mobilizado. Isto nas células de exportacdo e d@awerinterno, tanto na equipe da moda
praia quanto na equipe de fitness. Reunides fregsieentre as equipes mostram a
importancia da coordenacdo; as empregadas, emegnaaidria jovens, sdo estimuladas

a exprimir seus pontos de vista.

Porém as atividades que compdem a producdo sa&rigadas. Sol contratou
uma empresa para lhe fornecer as costureiras e@anaistrar os recursos humanos. As

350 costureiras — as trabalhadoras da producd@o-s&o empregadas da Sol.
Estdo submetidas a um regime de trabalho taylprstas atividades s&o parceladas e
repetitivas. O enorme galpdo é quentissimo, muéulbento, com muita poeira, e
coberto por um telhado de amianto. Acima deste gespaum tipo de ‘gaiola’
envidracada fica o escritério do supervisor, o sespvel pelas costureiras. E ele que
assegura o controle das costureiras e que adrainistrsistema de puni¢cdo/recompensa

destas trabalhadoras

Segundo Vera, todos os problemas ligados a pe$sah resolvidos com a

terceirizacao.

« NOs ja tivemos muitos problemas com as costwegora tudo foi resolvido. Nao
temos nenhum vinculo ou relagdo com elas — eu al@ocbm elas.Tudo passa pelo
responsavel pelo RH. Era preciso um homem paraoblkedecerem, é a nossa cultura no
Brasil.».

Na Sol, o sistema de trabalho € diferente dos cestoslados por Abreu et Sorj
(1993); as costureiras sdo terceirizadas, maslii@bajuntas, em local que pertence a

empresa.
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Relacgdo entre atores

De forma geral, na Sol as relacdes entre os asdesantagbnicas. No dominio da
criacdo, ha uma certa negociacdo entre a hierasgpirior — Regina e seus filhos — e a
hierarquia intermediaria. Identificamos também Bhangas, ora entre Vera e Regina
contra o responsavel financeiro, seja entre VdRagna com a equipe de design, ou seja

entre atores fortes.

N

No que diz respeito a producdo, as costureirastitoer® os atores fracos e
ameacaddS. Fracos porque ndo tém poder algum e nem pensameigindica-lo,
ameacadas pelo medo de perder seu trabalho, @Emsgue a introducdo de maquinas

numéricas poderia eventualmente suprimir seus pak&tdrabalho.

3- Conclusao

Sol conseguiu vencer as dificuldades que afetarastay de confeccdes nos anos 90.
A nova geracdo se revelou capaz de administrarisessem diferentes ocasifes, como

por exemplo:

- a estratégia de focar bem sua clientela, apanemie menos sensivel a
reducdo do poder de compra pelo que passou a imegisaia da populacéo
braseira;

- a estratégia orientar sua producao para 0 meegemo;

- a politica de conservar os melhores mercadoso—-eR$do Paulo — para suas
butiques e no resto do pais adotar o sistema dguias, que permite que sua
marca seja sempre conhecida;

- a decisdo de organizar a empresa quando ela oangecrescer, apesar do
desacordo da fundadora,;

- a preocupacdo de formar jovens estilistas, qustitoem, segundo Vera, « 0
coracdo da empresa » ;

- a empresa soube aproveitar bem as oportuniddéesciolas pelo ambiente
institucional - Firjan, Sebrae, Banco do Brasilssariacbes empresariais para
introduzir tecnologias mais performantes e pargdasua marca no exterior.
Podemos até dizer que a partir dos anos 90, Stesenvolveu sob o impulso
dos ambientes governamental e institucional.

19 Em 2005, Sol tem 8 lojas, 7 franquias em algurapitais brasileiras e 150 pontos de venda para
atacado.
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Algumas observacdes a guisa de conclusdo. Sol éugesso quando se leva em
conta somente o desempenho econdémico, a visibdidadnercado brasileiro e o sucesso
obtido com as exportacdes. Trata-se de uma médieesamque soube criar uma marca
forte. Mas quando passamos do mundo sofisticadseadda nas tecnologias mais
modernas e descemos - fisicamente até — paradagdo para observar o tecido social
da empresa, a falta de coeréncia organizaciorakerdradicdes colocadas pela estrutura

taylorista, nos perguntamos se o conflito laterdermpre presente — ndo vai explodir.
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