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RESUMO

Este trabalho trata da analise do desempenho da produtividade da mao-de-
obra, individual e agregada, das empresas que compdem o Arranjo Produ-
tivo de empresas fabricantes de calcados do municipio de Franca, Estado de
S3o Paulo. A pesquisa realizada em 2002, de natureza exploratéria, limitou-
se a uma amostra nio probabilistica composta de 16 empresas, sendo duas
empresas de grande porte, sete empresas de médio porte e sete empresas de
pequeno porte. Foram aplicadas as técnicas estatisticas descritiva e inferencial
(o teste de correlagdo bivariada). O resultado revelou que ndo existe evidéncia
da homogeneidade do desempenho da produtividade da mao-de-obra entre as
empresas que compdem o Arranjo Produtivo Local (APL), uma vez que elas
sdo dispares, ndo simétricas, mostrando que o setor calcadista do municipio
de Franca estd mais proximo de um ajuntamento de empresas similares do
que de um APL. Isso mostra a necessidade de investimentos em projetos de
capacitagdo gerencial que permitam o desenvolvimento do APL, resultando
em vantagens competitivas coletivas e dindmicas.

PALAVRAS-CHAVE

Produtividade; Competitividade; APL (Arranjo Produtivo Local); Municipio de
Franca (SP).

ABSTRACT

This paper is concerned with analysis of labour productivity — both individual
and agregate — in companies that integrate the shoemaking industry cluster
in Franca, State of S3o Paulo, Brazil. It was an exploratory research limited to
a non-statistical sample composed of 16 companies, two of them were large
companies, seven were medium sized companies, and seven were small
companies. Descriptive statistics and statistical inference techniques were
applied (bivariate correlation test). The results showed that there is no evidence
of homogeneity in labour performance productivity among companies that
integrate the cluster, once they are unequal, non simetrical, showing that the
shoemaking industry in Franca is closer to an assembly of similar companies
than a cluster. This shows that there is a need for investment in management
training in order to allow for the development of a cluster, which would in turn
result in colective and dynamic competitive advantages.
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1 INTRODUCAO

As pequenas e médias empresas (PMEs) tém uma importancia fundamen-
tal na economia mundial, representando uma parcela significativa do PIB nos
paises desenvolvidos e nos paises em desenvolvimento. A sua importincia cres-
ce a medida que as grandes empresas desverticalizam os processos produtivos,
rompendo com as cadeias integradas de origem fordista, criando espago para as
pequenas empresas, mesmo nos setores de tecnologia avancada (CASAROTTO
FILHO e PIRES, 1999:11). Isso contribui diretamente para a geragao de empre-
gos e para o desenvolvimento econémico local, merecendo, por isso, atencdo
especial dos 6rgaos governamentais de fomento ao desenvolvimento econdmico
e a distribuicdo de renda (SANTOS e VARVAKIS, 1999). Nos Estados Unidos
as pequenas empresas respondem por cerca de 40% do Produto Interno Bruto
(PIB) e empregam 53% da forca de trabalho do setor privado. S3o responsaveis
pela criacdo de aproximadamente 75% dos novos empregos, sendo que da tota-
lidade do primeiro emprego dos jovens trabalhadores 677% sao fornecidos pelos
pequenos negocios (MORAIS, 2002:114). No Brasil as micro, pequenas e médias
empresas representam cerca de 98% do total de empresas, respondem por cerca
de 60% dos empregos gerados e participam com 43% da renda total dos setores
industrial, comercial e de servicos. Além disso, as micro e pequenas empresas
respondem por cerca de 2% do total das exportacdes do Pais. Considerando que
uma das prioridades da economia é o incremento das exporta¢des, entidades
governamentais, como o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social — BNDES, tém-se colocado a disposi¢do para a ampliacdo da base dessas
empresas voltadas a exportacdo (BNDES, 2002).

Com a inserc¢ao do Brasil no mundo globalizado, as grandes empresas tém
condi¢des para dominar quase todas as etapas da cadeia de valor. O mesmo nio
ocorre com as pequenas e médias empresas, cuja sobrevivéncia é ameacada, se
nio apresentam niveis de qualidade e de custos comparaveis aos das grandes
empresas. Casarotto Filho et al. (1999:122) argumentam que a solugdo para as
PMEs esta na formacio de redes de cooperacio, em que estas passam a dominar
todas as etapas da cadeia de valor e cada empresa desempenha sua funcdo de
acordo com sua competéncia essencial. Em termos de organiza¢do interempresa-
rial, citam os referidos autores que os dois principais tipos de redes de empresas
sdo: a) rede top down, que consiste na formagdo de um grupo de fornecedores
dependentes de uma empresa-mie, normalmente competindo por lideranga de
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custos (como exemplo, tem-se o arranjo estrutural da indistria automobilistica),
e b) rede flexivel de pequenas empresas, que consiste na formac3o de consércios.
Esses consoércios, embora possam ser de menor porte do que uma grande empre-
sa internacional, conseguem competitividade pela facilidade de obterem combina-
¢oes de fatores de desempenho competitivo (trade-off s) como flexibilidade e custo.
A justificativa para a formagdo de redes é que as PMEs, atuando isoladamente,
tém um baixo poder de barganha, além de disporem de menor confianca que as
grandes empresas. Por intermédio das redes de cooperacio as PMEs adquirem
uma maior confiabilidade junto a seus clientes e ampliam o poder de negociacao
com as grandes empresas. Como exemplo, podem ser citados os consércios da
regido italiana da Emilia Romagna (CASAROTTO FILHO e PIRES, 1999:111).

Um outro tipo de solu¢do para a competitividade das PMEs sao as forma-
¢oes de aglomerac¢do de empresas, clusters ou Arranjos Produtivos Locais (APLs).
Segundo Porter (1998), os APLs estimulam a formagao de novos negoécios, pois
os novos empreendedores contam com baixo risco devido a existéncia de uma
base concentrada de clientes. Também ha uma maior facilidade de percepcio de
oportunidades de negocios pelos individuos que trabalham nos APLs, observan-
do as lacunas que podem ser preenchidas por novos empreendimentos. Além
disso, os novos negdécios podem contar com toda estrutura ja existente na rede,
bem como com uma maior facilidade para obter financiamentos. No Estado de
Sao Paulo, existem varios exemplos de Arranjos Produtivos Locais (APLs): o do
setor coureiro-cal¢adista dos municipios de Franca, Birigui e Ja; o da industria
téxtil do municipio de Americana e da indastria de cerdmica dos municipios de
Santa Gertrudes, Mogi-Guacu e Porto Ferreira. No Rio Grande do Sul pode ser
citado o Arranjo Produtivo da indtstria calgadista do Vale do Rio dos Sinos. No
Estado de Santa Catarina, ha os da industria téxtil e de informadtica, ambos loca-
lizados em Blumenau. Também merece mencao o Arranjo Produtivo de Biotec-
nologia, em Belo Horizonte (ADTP, 2003).

Diante dessas colocac¢des, a questdo basica estabelecida para a pesquisa que
fundamenta este artigo foi a seguinte: existe compatibilidade no desempenho da
produtividade da mao-de-obra entre as empresas que compdem o Arranjo Pro-
dutivo da indtstria cal¢adista do municipio de Franca?

Esta pergunta justifica-se pelos seguintes fatos: (a) o gasto com a mao-de-
obra na fabrica¢do de sapatos é de 25%, o segundo maior custo industrial, per-
dendo apenas para os materiais, que corresponde a 64,3% do custo total, e (b)
os Arranjos Produtivos apresentam importincia crescente, em especial do setor
calcadista na geracdo de divisas, em dodlares, e empregos para o Brasil.

Segundo dados da Associag¢do Brasileira de Calcados — ABICALCADOS, em
2001, o Brasil era responsavel pela producio de aproximadamente 600 milhdes
de pares de cal¢ados, dos quais 190 milhdes de pares para exportagdo, para um
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contingente de 70 paises, gerando uma receita de US$ 1,5 bilhdo. Além disso,
a industria calgadista brasileira emprega um contingente estimado de 200 mil
pessoas (ABICALCADOS, 20o01).

O principal pélo de produgao de calcados femininos de couro esta localizado
proximo a capital do estado do Rio Grande do Sul, numa regido que abrange 26
municipios, conhecida como o Vale dos Sinos, responsavel por cerca de 40% da
produgdo nacional.

O municipio de Franca, objeto deste estudo, é o segundo maior pélo de pro-
dugao de calcados no Pais, concentrando 6% da produgao de calcados, equivalen-
te a 29 milhdes de pares/ano. O destaque da produgdo de Franca s3o os cal¢ados
de couro voltados para o piblico masculino.

Segundo dados do Sindicato da Indtstria de Calcados de Franca (SINDFRAN,
2002), o Arranjo Produtivo de calcados do municipio de Franca, em 2001, era
constituido de 360 fabricantes de cal¢ados, de estrutura familiar, sendo que 70%
eram micro e pequenas empresas; 20% empresas de médio porte e 10% cor-
respondiam a empresas de grande porte. Juntavam-se a esse universo cerca de
200 fornecedores de insumos especializados, 20 fabricantes de equipamentos,
oito agentes exportadores e 2 mil prestadores de servicos (FIESP, 2002). Foram
gerados cerca de 18,7 mil empregos, com piso salarial mensal de R$ 248,00. A
producido foi de 32,5 milhdes de pares de cal¢ados, utilizando-se de 87% da capa-
cidade instalada de um total de 37,2 milhdes de pares. A exportacdo de cal¢ados
nos anos de 1999, 2000 e 2001 foi de 70,7, 99,1 e 94,9 milhdes de délares, res-
pectivamente (SINDFRAN, 2002).

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O CONCEITO DE ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS (APLS)

O Arranjo Produtivo Local (APLs) pode ser entendido como a concentracao
geografica de empresas e institui¢des inter-relacionadas num setor especifico. Ele
engloba uma variedade de empresas importantes para a competicao, incluindo
fornecedores de insumos, maquinarios, servicos, infra-estrutura especializada,
orgaos governamentais de financiamento e institui¢des de ensino, associa¢des de
classe e outros (CORREA, 2001). De maneira geral, nos APLs h4 o predominio
das pequenas e médias empresas, caracterizadas pela especializa¢do da produgdo
entre firmas diferentes, divisdo vertical da cadeia produtiva, flexibilidade para a
producdo de diferentes modelos de produtos ou tamanhos de lotes de fabricagao,
subcontrata¢des, auséncia de prote¢do para novos entrantes e acesso a redes de
informacdo e servigos. A caracteriza¢gdo de um APL na pratica ndo é uma tarefa
facil AMATO NETO, 2000:54), pois os sistemas produtivos nem sempre podem
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ser claramente separados nas categorias dispersas ou nos aglomerados. Os limi-
tes entre essas categorias nem sempre sdo nitidos e em alguns casos pode haver
uma combinacio dessas duas formas de organiza¢do. A concentragdo geografica
e setorial de PMEs ¢é o sinal evidente da formacdo de um conglomerado ou de
Arranjos Produtivos Locais (APLs). A simples formacao de aglomerados de peque-
nas e médias empresas, contudo, nio é condigdo suficiente para gerar beneficios
diretos para todos os seus membros, os quais somente podem ser obtidos via
um conjunto de fatores facilitadores, que, segundo Humphrey e Schmitz (apud
AMATO NETO, 2000:54), sdo os seguintes: a) divisao do trabalho e da especia-
lizacdo entre produtores; b) estipulacdo da especialidade de cada produtor; c)
surgimento de fornecedores de matéria-prima e de maquinas; d) surgimento de
agentes que vendam para mercados distantes; e) surgimento de empresas espe-
cialistas em servicos tecnolégicos, financeiros e contabeis; f) surgimento de uma
classe de trabalhadores assalariados com qualifica¢des e habilidades especificas
e g) surgimento de associa¢des para a realizacdo de lobby e de tarefas especificas
para o conjunto de seus membros. Esses fatores facilitadores, de certo modo, cor-
roboram com o argumento de Porter (1999:178) de que a conquista da vantagem
competitiva pode ser comparada a lapida¢io de um diamante. O diamante pode
ser representado por um diagrama composto por quatro forcas determinantes: a)
condig¢des dos fatores de produgao; b) condicdes da demanda; c) setores correla-
tos e de apoio e d) estratégias, estrutura e rivalidade das empresas. Cada um des-
ses fatores define um ponto no “diamante” da vantagem competitiva nacional.
Mas os pontos do “diamante” também se reforcam mutuamente. Eles compdem
um sistema. A rivalidade doméstica e a concentracdo geografica sio poderosas
em especial para transformar o diamante num sistema. De forma geral, todos
esses fatores representam o conceito de eficiéncia coletiva. Embora um conglo-
merado possa ser coletivamente eficiente, dentro dele, algumas empresas cres-
cem, enquanto outras decaem. A a¢do conjunta entre as empresas viabiliza a
solu¢io de problemas especificos, tais como provisdo de servicos, infra-estrutura
e treinamento, n3o eliminando a sua competitividade, mas tornando o mercado
mais transparente por meio do incentivo a rivalidade e concorréncia entre seus
membros. O fato de que os Arranjos Produtivos combinam concentragdo setorial
e geografica pode levar determinada cidade ou regido a um estado de certa vulne-
rabilidade, em face das mudangas de paradigmas nos produtos e nas tecnologias
empregadas. Esse é o principal argumento contra a concentragdo na forma de
Arranjo Produtivo (AMATO NETO, 2000:55). Contudo, o que se observa é que
os APLs tém maior capacidade de sobreviver aos choques e a instabilidade do
meio ambiente do que empresas isoladas, em virtude da a¢g3o em conjunto e
de sua alta capacidade de auto-reestruturacio, capacidades intrinsecas a propria
organiza¢do em rede. Eles podem responder a crises e oportunidades de forma
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mais dindmica, uma vez que suas especialidades podem ser reorganizadas em
novos processos. Dessa forma, os APLs freqlientemente se tornam repositérios
de habilidades especificas da industria. Com o tempo, os conhecimentos acumu-
lam-se e as habilidades s3o repassadas de pessoa a pessoa, de modo que esses
conhecimentos passam a tornar-se comuns a todos os seus integrantes.

Os APLs podem ndo ser, necessariamente, formados por apenas um tipo de
industria; contudo, geralmente, concentram somente um ramo industrial, sendo
por isso alvo de criticas relativas a sua vulnerabilidade na economia regional,
tendo em vista os desafios impostos pela necessidade de permanente atualizacdo
em face das constantes inovag¢des tecnoldgicas, fendmeno nio caracteristico de
regides mais diversificadas. Outro aspecto a destacar refere-se ao fato de que
os APLs regionais sdo, em muitos casos, nichos atrativos para investimentos
dos setores privado, ptblico ou como instrumento de reativagdo de atividades
econémicas (TORRES et al., 2004). Esses investimentos podem surgir de vérios
modos, inclusive com base na integra¢do das universidades locais com eles, de
tal modo que as empresas participantes absorvem o contingente de mao-de-obra
fornecido pela universidade.

E comum também encontrar APLs nos quais as empresas participantes ino-
vam de modo t3o intenso que se tornam um novo paradigma a ser seguido. Isso
ocorre em alguns casos em que alta tecnologia estd associada com eficiéncia da
empresa, incitando a competitividade dos produtos no mercado interno. Essa
competitividade doméstica, como qualquer rivalidade, cria as pressdes necessé-
rias para as empresas inovarem e melhorarem seus desempenhos nas areas de
financas, técnicas ou operacionais (PORTER, 1998:161).

2.2 O CONCEITO DA PRODUTIVIDADE DA MAO-DE-OBRA
A medida da produtividade da mao-de-obra

O alto nivel de competitividade encontrado na maioria dos mercados provocou
uma nova énfase na medi¢do do desempenho, ndo somente em termos absolutos,
mas também em termos relativos a concorréncia (CHRISTOPHER, 1997:85). No
passado julgava-se que bastava simplesmente medir o desempenho interno. Em
outras palavras, o enfoque era sobre medidas como a produtividade, qualidade,
absenteismo, custos e assim por diante. Conquanto ainda seja importante que
esses pardmetros continuem sendo medidos e controlados, deve-se reconhecer
que tais medidas somente tém sentido quando comparadas com um padrao de
referéncia. Em verdade, existem varias dimensdes para o problema da medicio. O
primeiro ponto-chave é que o cliente deve ser a referéncia basica para a medicdo,
uma vez que o mais importante sdo suas observacdes em rela¢do ao desempenho.
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Em segundo lugar, ndo é suficiente apenas comparar o desempenho da empresa
em analise com o do concorrente imediato. Deve-se também comparar com o
“melhor da classe”. Em terceiro lugar, ndo sdo apenas os produtos que devem ser
medidos e comparados, mas também os processos que os produzem. Essas trés
idéias estdo na esséncia daquilo que se chama de benchmarking competitivo. As
medidas de desempenho s3o importantes para a gestdo empresarial, como ja foi
observado nas cita¢des de Kaplan e Norton (1997:21) e Schréeder (1981): “if you
can 't measure it, you can 't manage it”. Muitas empresas ja trabalham com sistemas
de medicio de desempenho que incorporam medidas financeiras e n3o finan-
ceiras (KAPLAN e NORTON, 1997). Entre as varias medi¢des de desempenho
existentes, umas das mais importante do benchmarking competitivo é a produtivi-
dade da mao-de-obra porque ela esta associada como um indicador de eficiéncia
de uma empresa e de riqueza para uma Nacdo (FAMA, 1986). A medicio da
produtividade em um sistema produtivo é definida como a rela¢o entre a quanti-
dade de bens ou servicos gerados (saidas) e a quantidade de recursos consumidos
para gera-los (entradas) num mesmo periodo de tempo (t) (HEIZER e HENDER,
2001). Ela pode ser representada pela seguinte equacio basica:

PRODUTIVIDADE = [ _54/das |
Entradas

A representacdo grafica da defini¢do da produtividade é mostrada no Dese-
nho 1.

DESENHO 1

AS ENTRADAS E SAfDAS DE UM SISTEMA PRODUTIVO

ENTRADAS SAIDAS
7 SISTEMA >
Mao-de-obra PRODUTIVO Receitas
Tecnologia Ndmero de itens
Materiais produzidos
GERENCIAMENTO

Dada a definicdo da produtividade, representada no Desenho 1, observa-se
que ela mede qudo bem sio convertidas as entradas em saidas, ou seja, a uti-
lizacao dos recursos fisicos na produgdo de bens ou servicos. De modo geral,
as medidas da produtividade devem ser vistas como instrumentos auxiliares na
deteccdo de problemas e no acompanhamento do desempenho dos sistemas pro-
dutivos a que se referem (MOREIRA, 1991:33). Uma unidade de negdcios ou
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uma empresa pode atingir aumento de produtividade quando a quantidade de
bens e servigos gerados cresce a uma taxa maior que a quantidade dos recursos
consumidos (HEIZER e RENDER, 2001). Além disso, para fazer sentido, segun-
do Davis et al (2001:123), a medida da produtividade precisa ser comparada: a)
com operacgdes similares de outras empresas do mesmo mercado e b) ao longo
do tempo na mesma operacio, isto é, a medida da produtividade em um dado
periodo de tempo com os periodos anteriores e seguintes.

Historicamente, a produtividade da mao-de-obra tem sido o mais popular
dos indices ha varias décadas, de maneira que é considerada praticamente um
sindnimo da palavra produtividade (MOREIRA, 1991:5).

A produtividade da mao-de-obra, neste estudo, serd definida de duas maneiras:

1) como produtividade de custos, dada pela relacio:

PRODUTIVIDADE DE CUSTOS = [_éres/dia ;.
Funciondrio
Trata-se de uma medida de eficiéncia da miao-de-obra. Incorpora efeitos da
substitui¢ao da mao-de-obra por outros meios de produgdo como a introdugao de
equipamentos automatizados, ado¢io de novos materiais, mudancas de proces-
sos produtivos, reorganiza¢do administrativa, treinamentos de capacita¢do ope-
racional ou gerencial (MOREIRA, 1991).

2) como produtividade da receita, dada pela relagio:

PRODUTIVIDADE DA RECEITA =[_ Receita 1
Funciondrio

Trata-se de uma medida para identificar a tendéncia de mudancas para pro-
dutos e servi¢os de maior valor agregado (KAPLAN e NORTON, 1997:58).

Em ambos casos, a produtividade da mao-de-obra (de custos e da receita)
nio serd utilizada como sinénimo de bom ou mau desempenho, uma vez que se
trata de medidas controversas, exigindo do analista o uso de bom senso. Entre-
tanto, ele deve atentar mais para as tendéncias do que para as variac¢des, para
identificar as varidveis ou os fatores que a estdo influenciando na obtencio dos
resultados obtidos (MOREIRA, 1991). Observa-se que na defini¢ao da produtivi-
dade foi utilizada apenas um recurso, a mao-de-obra. Neste caso, ela é conhecida
como produtividade parcial ou de fator inico. Uma visdo mais ampla da produ-
tividade, denominada de produtividade total, é aquela que inclui todas variaveis
ou recursos utilizados na produgdo dos bens ou servicos (HEIZER e RENDER,
2001; MOREIRA, 1991).
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Fatores que influenciam a produtividade da mao-de-obra

Para Heizer e Render (2001:14) a produtividade da mao-de-obra é influen-
ciada por trés variaveis: a) o trabalho, constituido de uma forc¢a de trabalho bem
instruida e motivada; b) o capital, constituido dos investimentos de capital e os
compromissos de trade-offs entre capital e trabalho, e ¢) a administrac3o, ou geren-
ciamento, constituida da responsabilidade para garantir que o trabalho e o capital
sejam utilizados com eficacia. Inclui também as melhorias obtidas por meio da
aplicacdo da tecnologia e da utiliza¢do do conhecimento. Para Monks (1987:6) as
variaveis que influenciam a produtividade sio: a) relagdo entre capital e trabalho;
b) escassez de recursos; ¢) mudancas na forca de trabalho; d) inovagao e tecnolo-
gia e e) qualidade do ambiente de trabalho. Embora citadas em épocas diferentes,
observa-se que as variaveis que influenciam a produtividade de Heizer e Render
(2001) e de Monks (1987) nio s3o diferentes. Entre as intimeras variaveis que
influenciam a produtividade da mao-de-obra, ainda podem ser consideradas:

a) Idade da empresa. Uma forca de trabalho ou uma base de capital em enve-
lhecimento podem modificar o custo relativo das atividades que agregam
valor. Equipamentos de produgdo antigos exigem maior niimero de horas de
manutenc¢io e um maior valor de seguro. Além disso, uma forca de traba-
lho mais antiga normalmente tem saldrios e custos de beneficios mais altos
(PORTER, 1996:88). Portanto, o envelhecimento de uma empresa pode
reduzir a produtividade da m3o-de-obra.

b) Terceirizagdo. Entende-se como terceiriza¢do o ato pelo qual a empresa fabri-
cante de cal¢ados, mediante contrato, entrega a outra empresa certa atividade
ou servigos, para que esta a realize habitualmente. O objetivo da terceiriza¢do
€ permitir a concentragdo de esforcos na atividade final da empresa, aquela
ligada diretamente ao niicleo da atividade empresarial, a finalidade precipua
da empresa. S3o exemplos tipicos de terceiriza¢do os servicos de seguranca,
de limpeza e conservagao, servicos de preparo e fornecimento de refeicées em
restaurantes internos da empresa, servicos de contabilidade e de auditorias e
outros. Com a terceirizacio a empresa pode reduzir novos investimentos vol-
tados para a produgdo, minimizando certos riscos considerados inevitaveis
(QUINN etal., 1998:328). Portanto, de forma contraria ao envelhecimento da
empresa, a terceiriza¢io pode aumentar a produtividade da mao-de-obra.

Assim, para este estudo, para a medicao da produtividade e dos fatores que
a influenciam, serdo considerados:

a) na medicao da produtividade da mao-de-obra, duas medidas fisicas:
« aprodutividade de custos, dada pela relagdo [produgio diaria/funcionario];
« aprodutividade da receita, dada pela relacao [receita/funcionario].



® REVISTA DE ADMINISTRACAO MACKENZIE
Ano 6, n.2, 2005, p. 137-158

b) nos fatores que influenciam a produtividade da mao-de-obra, duas variaveis
quantitativas:
« aidade (em anos) da empresa;
- o indice de terceirizac¢do.

A adogdo desses dois fatores se deveu as seguintes razdes: a) pela facilidade
da sua coleta de dados; b) por serem representativos na analise da produtividade,
pois parece ser senso comum ouvir “empresas antigas tem baixa produtividade”
ou “a terceirizagdo aumenta a produtividade” e c) porque a idade (em anos) da
empresa e a terceiriza¢do envolvem as variaveis citadas tanto por Heizer e Ren-
der (2001) como as de Monks (1987).

Alguns exemplos de medidas da produtividade da mao-de-obra
(de custos e da receita)

Como exemplo da produtividade de custos, dada pela relacdo [n° de itens pro-
duzidos/funcionario], Silva (2001) cita que na indutstria automobilistica, segundo o
critério medido pelo instituto americano Habour Associated, a Mitsubishi produz
147 [automoveis/funcionario]. No Brasil, na fabrica da General Motors na cidade de
Gravatai, RS, a relacao ¢ de 100 [carros/funcionario]. Na regido do ABC paulista, a
unidade da Ford em Sao Bernardo do Campo produz 37,2 [veiculos/funcionario].

Como exemplo da produtividade da receita, dada pela relacio [receita anual/
n° de funcionarios], Magnavita (1998) cita que a empresa norte americana de
petréleo Mobil, em 1996, obteve a relacdo [receita anual/n° funcionarios] igual a
1,90 bilhdes de ddlares, enquanto a brasileira Petrobras, no mesmo ano, obteve a
relacdo [receita anual/n° de funcionarios] igual a 0,62 bilhdo de délares.

Outros exemplos que mostram a importancia da medida da produtividade da
mao-de-obra sdo aqueles publicados anualmente pelos Sindicatos ou Associagoes
representativos de grandes grupos empresariais, conforme mostra a Tabela 1.

TABELA 1

MEDIDAS DA PRODUTIVIDADE DA MAO-DE-OBRA

Cada operario fabricava por ano

PRODUTIVIDADE
1992 2001
Automovel 10 unidades 21 unidades
Aco 220 toneladas 438 unidades
Papel 102 toneladas 180 toneladas
Cerveja 125.000 litros 425.000 litros
Computador 360 unidades 1.080 unidades
Acticar 43.000 toneladas 90.000 toneladas
Chocolate 30.000 toneladas 43.000 toneladas
Biscoito 24.000 toneladas 39.000 toneladas

Fonte: CNI, Anfavea, Sindcred, IBS, ABINEE, ABIA (EDWARD, 2002).
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Evidentemente, como ja foi mencionado anteriormente, as medidas da pro-
dutividade, mostradas na Tabela 1 n3o podem ser interpretadas diretamente. A
sua analise deve incluir os fatores que a influenciaram, como idade (em anos) da
empresa, indice de terceirizacdo, taxa de inflagdo, grau de inova¢do tecnologica,
disponibilidade de recursos e outros.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA:
OBJETIVOS, AMOSTRA E TRATAMENTO
DOS DADOS

3.1 OBIJETIVOS

Esta pesquisa de natureza exploratdria do tipo quantitativo descritivo teve
como objetivo principal analisar o desempenho da produtividade da mao-de-obra
individual e agregada das empresas que compdem o Arranjo Produtivo de fabri-
cantes de calcados do municipio de Franca (SP).

Como objetivo especifico, procurou-se identificar se havia correla¢des entre
as produtividades (de custos e da receita): (a) com a terceirizagdo e (b) com a idade
da empresa. A terceirizacio e a idade da empresa foram consideradas, neste estu-
do, como fatores influenciadores da produtividade da mao-de-obra.

Deve-se destacar que o pressuposto basico do estudo foi o de que as empresas
que compdem o Arranjo Produtivo de calgados do municipio de Franca tivessem
um desempenho de produtividade individual compativel com o desempenho da
produtividade na forma agregada dos membros integrantes do Arranjo Produti-
vo. Quanto mais homogéneos forem os indices observados, menor a dispersao
e conseqiientemente maior a consisténcia do Arranjo Produtivo, facilitando a
atracio de investimentos publicos e privados. Quanto mais disperso for o resul-
tado obtido, menor a consisténcia do Arranjo Produtivo, aumentando o risco do
retorno dos investimentos, que acabam voltando-se para atender as necessidades
individuais de cada empresa.

3.2 AMOSTRA E COLETA DOS DADOS

A amostra inicial, escolhida por conveniéncia, constou de 25 empresas,
sendo 20 do ramo calcadista, dois curtumes (os maiores da regido), um frigori-
fico (quarto maior exportador de carne bovina do Brasil) e dois bancos (os mais
ativos da regido). As empresas que participaram da pesquisa tinham um histori-
co muito similar, o da estrutura familiar, motivo pelo qual se julgou adequado o
tamanho da amostra para analise. A amostra correspondente as empresas fabri-
cantes de calgados representou 44% da producio total do municipio de Franca.
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Para a andlise dos dados, a amostra inicial de 20 empresas pertencentes ao
ramo calcadista foi reduzida para 16 empresas, sendo excluidas as microempresas,
cujas atividades eram quase artesanais e com peculiaridades quer fugiam as carac-
teristicas das demais industrias. A classificagdo do porte das empresas seguiu o
critério da receita operacional bruta anual, adotado até agosto de 2002 pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES (2000):

Microempresa: até goo mil

P Pequeno Porte: entre R$ goo mil e R$ 77,875 milhdes

M Meédio porte: entre R$ 7,875 milhdes e R$ 45 milhdes

G Grande porte: acima de 45 milhdes

A amostra foi constituida de 8 empresas de pequeno porte, 6 de médio porte
e 2 empresas de grande porte. Em termos porcentuais, corresponderam a 50,0%,
37,5% e 12,5% do total da amostra para as empresas de pequeno, médio e grande
porte, respectivamente. A coleta de dados se deu no primeiro semestre de 2002,
mediante um acordo estabelecido entre a Faculdade de Ciéncias Econémicas de
Franca — FACEF —, a Associacio Comercial das Industrias de Franca — ACIF — e
o Sindicato da Industria de Calcados de Franca — SINDFRAN. Para tanto utili-
zou-se de um questionario composto de questdes fechadas, constituido de assun-
tos referentes a industria calgadista, como faturamento, nimero de empregados,
producido diaria e outros. Apos a coleta, os dados foram classificados e reagru-
pados em categorias representadas pelo porte da empresa e tratados mediante a
utilizacdo de a) estatistica descritiva para tratar e resumir os dados coletados por
meio de freqiiéncias, porcentagens e coeficiente de variagio como uma medida
de dispersdo em torno da média — foram considerados como guia para a analise
dos dados e resultados coeficientes de variagdo (cv) inferiores a 0,15, uma vez
que os valores usuais sdo: (cv < 0,15) para baixa dispersdo; (0,15 < cv < 0,30)
para média dispersdo e (cv = 0,30) para alta dispersdo (FONSECA; MARTINS,
1996:148) —, e b) de estatistica indutiva ou inferencial para analisar as corre-
lacGes existentes entre a produtividade da mao-de-obra com a terceirizacio e a
idade da empresa. A correlacdo utilizada foi a de Pearson, também conhecida
como correlacdo simples, correlacdo bivariada ou simplesmente coeficiente de
correlacido (MALHOTRA, 1999:455).

4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA - CARACTERIZACAO DOS
RESPONDENTES

As 16 entrevistas que compuseram a amostra do Arranjo Produtivo de fabri-
cantes de calcados do municipio de Franca, direcionadas ao principal executivo
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das empresas, apresentaram algumas caracteristicas consideradas importantes
para posterior analise dos resultados: (1) 62,5% das empresas tinham como exe-
cutivo principal o dono da empresa ou um parente préximo, como filho, esposa
ou irmao. No restante, ou seja, 37,5% das empresas, os cargos principais eram
exercidos por funciondrios cujo atributo de maior destaque era a confianca basea-
da no tempo de permanéncia na empresa; (2) 87,5% dos executivos entrevistados
estudaram em Franca; (3) 62,5% dos executivos adquiriram experiéncia na pro-
pria empresa; (4) 25% vieram de outras empresas, pertencentes ao Arranjo Pro-
dutivo de Franca; (5) 12,5% dos executivos tiveram experiéncia em outros setores
da economia e (6) 68,7% dos respondentes tinham curso superior e 31,7% nio
tinham curso superior.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA - CARACTERIZACAO DO
ARRANJO PRODUTIVO

A estatistica descritiva do Arranjo Produtivo de fabrica¢io de calcados do
municipio de Franca foi feita com base nas seguintes variaveis:

Empresa: identificagdo da empresa

Porte: classificacio da empresa em termos da receita
operacional bruta adotada pelo BNDES

Receita R$ (10°): Receita Operacional Bruta Anual

Idade (anos): tempo de atuagdo da empresa

Funcionarios (n°): ntmero ou quantidade de empregados

Pares/dia: producio diaria efetiva

Pares/dia/funcionario: produtividade de custo
Receita/funcionario:  produtividade da receita
Terceirizagao: porcentagem do custo total devido a terceiriza¢ao

Definidas as variaveis, os dados foram coletados na forma quantitativa,
podendo-se, assim, calcular os valores de média, desvio padrdo, maximo, mini-
mo e coeficiente de variacdo, que s3o medidas usuais da estatistica paramétrica.
O calculo dessas estatisticas permitiu, obter as caracteristicas de cada empresa da
amostra. O resultado é mostrado na Tabela 2.
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TABELA 2

CARACTERISTICAS DO ARRANJO PRODUTIVO

PRODUTIVIDADE
MAO-DE-OBRA
Empresa Porte Receita Idade Funcion. Pares Pares/dia Receita Terceiri-
(R$ 10°) (anos) (n°) Dia  funcion. funcion. zacio
1 G 66 74 2.600 10.000 3,80 0,025 15%
2 G 50,10 19 830 6.000 7,20 0,060 30%
MEDIA (G = Empresas de Grande Porte) 5,5 0,043
3 M 42 55 1.400 8.500 6,10 0,030 10%
4 M 30,40 25 600 3.300 5,50 0,051 40%
5 M 30 17 310 3.000 9,70 0,097 6%
6 M 23 16 320 3.800 11,90 0,072 5%
7 M 16,80 28 450 3.000 6,70 0,037 20%
8 M 15,60 10 8o 1.000 12,50 0,195 45%
9 M 11,30 20 78 600 7,70 0,144 30%
MEDIA (M = Empresas de Médio Porte) 8,6 0,089
10 P 6,50 40 65 500 7,70 0,100 10%
11 P 6 36 180 1.500 8,30 0,033 20%
12 P 5,50 7 57 800 4 0,096 8%
13 P 5,20 23 70 800 11,40 0,074 9%
4 P 5 25 90 900 10 0,056 30%
15 P 4,50 32 70 700 10 0,004 20%
16 P 3,60 7 8o 1.000 12,50 0,045 20%
MEDIA (P = Empresas de Pequeno Porte) 10,6 0,067
MEDIA 455 2.838 9,10 0,074  20%
MINIMO 57 500 3,80 0,025 5%
MAXIMO  2.600 10.000 4 0,144 45%
DESVIO PADRAO 680 2946 2,90 0,450 12%
COEFICIENTE DE 1,49 1,03 0,32 6,080 0,6

VARIACAO

Observam-se, a partir da Tabela 2, algumas informacdes importantes:

quanto a produtividade de custos, dada pela relacio [pares/dia/funciona-
rio]: a) variou entre um valor minimo de 3,80 e um valor maximo de 14.
A média obtida foi de 9,10 pares/dia/funcionario, com um desvio padrdo
e coeficiente de varia¢do de 2,90 e 0,32 respectivamente; b) uma empresa
classificada como de grande porte, identificada com o ntimero 1, foi a que
possuiu a menor produtividade com valor igual a 3,80; ¢) duas empresas,
sendo uma de pequeno porte e outra de médio porte, foram as que tiveram a
maior produtividade com os mesmos valores, iguais a 12,50, e d) em média
as melhores produtividades foram apresentadas em primeiro, segundo e ter-
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ceiro lugar pelas empresas de pequeno, médio e grande porte com valores
iguais a 10,60; 8,60 e 5,50, respectivamente;

2) quanto a produtividade da receita, dada pela rela¢do [receita/funcionario]:
a) variou entre um valor minimo de 0,030 ($ x 10°) e um valor maximo de
0,144 ($ x 10°%). A média obtida foi de 0,074 ($ x 10°)/funcionario, com um
desvio padrio e coeficiente de variacio de 0,450 ($ x 10°) e 6,080 ($ x 10°)
respectivamente; b) uma empresa classificada como de grande porte, identi-
ficada com o ntmero 1, foi a que possuiu a menor produtividade com valor
igual a 0,025 ($ x 10°). Essa empresa, também, obteve a menor produtivida-
de de custo; ¢) em média, as melhores produtividades foram apresentadas
em primeiro, segundo e terceiro lugar pelas empresas de médio, pequeno e
grande porte com valores iguais a 0,089; 0,067 e 0,043 ($ x 10°), respectiva-
mente;

3) as empresas de grande porte, em média, evidenciaram as menores produti-
vidades, tanto de custos como da receita.

Em suma, os resultados obtidos mostrados na Tabela 2 parecem evidenciar
que as empresas de pequeno e médio porte possuem melhores produtividades
da mao-de-obra (de custos e da receita) do que as empresas de grande porte. No
entanto, os coeficientes de varia¢do (cv) indicaram alta dispersdo (cv = 0,3) em
torno do valor médio.

4.3 ESTATISTICA INFERENCIAL - ANALISE DE CORRELACAO

Para entender melhor o comportamento dos indices da produtividade, bus-
cou-se verificar a existéncia de correlacio entre as varidveis como o indice de
terceiriza¢do e a idade da empresa. Evidentemente as varidveis como receita,
numero de empregados e [pares/dia] jd estdo sendo consideradas nas medidas
das produtividades. A correlacio mede a for¢a ou o grau de relacionamento entre
duas vari4veis, possuindo a propriedade de oscilar entre +1 e —1. E importante
observar que uma correlacio elevada nio necessariamente implica uma rela¢do
de causalidade. A alta correlacdo obtida pode ser obra do mero acaso ou entido
representa a influéncia oculta de uma terceira variavel, nio determinada, que
provou o efeito observado. A Tabela 3 apresenta o resultado dos calculos da corre-
lag3o entre a produtividade da mao-de-obra (a de custos e da receita) com a idade
da empresa (ou envelhecimento) e a terceirizacao.
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TABELA

MATRIZ DE CORRELACAO PARA AS EMPRESAS CALCADISTAS

. Funcio- Pares/dia Receita .
Receita Idade L. ./ ) .~ Tercei-
. narios . funciona- funcio- .~
R$ 10° (anos) dia . , . rizagdo
(n°) 110 nario

Porte

Receita RS 10° I

Idade (anos) 0,57* I

Funcionérios (n°) 0,90%* 0,80%* I

Pares/dia 0,94** 0,69%* 0,95%* I

Pares/dia/funcion. -0,66** | -0,77%* -0,07** -0,65* I

Receita/funciondrio -0,30 | -0,51% -0,47 -0,49 0,45 I

Terceirizacdo -0 -0,21 -0,11  -0,16 -0,14 -0,14 I

(*) Significancia de 95% (**) Significancia de 99%

As correlacdes mais importantes que se observam na Tabela 3 s3o: a) a cor-
relagdo negativa e significante entre a produtividade de custo e da receita com a
idade (em anos) da empresa em nivel de significincia de 99% e 95% respectiva-
mente. Esse resultado evidencia que a produtividade da m3o-de-obra, em relacio
ao custo e a receita, decresce a medida que as empresas tornam-se mais velhas;
b) em niveis de significincias iguais a 95% e 99% nao houve evidéncias de que a
produtividade da mao obra é correlacionada com o indice de terceirizagdo.

Para verificar se o resultado obtido teve a influéncia das empresas de gran-
de porte, uma nova matriz de correlacio foi elaborada, constituida, assim, de
empresas de pequeno e médio porte, conforme mostra a Tabela 4.

MATRIZ DE CORRELACAO PARA AS
EMPRESAS DE PEQUENO E MEDIO PORTE

. Funcio- Pares/dia Receit .
Receita Idade u,n.c10 are%:/ d1,a CCME Tercei
. nérios . funciona- funcio- -
R$ 10°  (anos) dia . .. rizagdo
(n°) rio nario

Porte

Receita R$ 10° I

Idade (anos) 0,34 I

Funcionarios (n°) 0,86%*  0,62% I

Pares/dia 0,89** 0,53 0,97 I

Pares/dia/funcion.  -0,49 |-0,74* -0,059% -0,47 I

Receita/funcionirio  -o0,12 -0,46  -0,43  -0,42 0,36 1

Terceirizacdo -0,05 -0,18 -0,13  -0,24 -0,18 0,36 I

(*) Significancia de 95% (**) Significincia de 99%
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Excluindo as empresas de grande porte da analise de correlacdo, verifica-se
que apenas a produtividade da miao-de-obra relativa ao custo evidencia a correla-
¢ao com a idade (em anos) da empresa.

Em suma, nas pequenas e médias empresas do Arranjo Produtivo de fabri-
cantes de calcados do municipio de Franca, a produtividade da mao-de-obra, iden-
tificada como produtividade de custos, evidenciou correlacio com a idade (em
anos) da empresa. Isso significa que, quanto mais envelhecida a empresa, menor
é a eficiéncia da mao-de-obra. Esse fato mostra a consisténcia com a teoria, comen-
tada no item 2.2. Quanto a terceiriza¢do, nao houve evidéncia de correlagio com a
produtividade da mao-de-obra, ao menos em nivel de significincia de 95%.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Com relacao ao objetivo principal deste estudo, que foi o de analisar o desem-
penho da produtividade da mao-de-obra individual e agregada das empresas que
compdem o Arranjo Produtivo de fabrica¢do de calcados do municipio de Franca,
a amostra de empresas revelou que:

a) quanto a produtividade da mio-de-obra relativa ao custo, dada pela relagdo
[pares/dia/funcionario]

1) Individualmente, as produtividades foram dispares e assimétricas,
variando de 3,8 a 14.

2) Por porte de empresa, as grandes empresas foram as que apresentaram
menores varia¢oes, entre 3,8 e 7,2. Em seguida, as empresas de peque-
no porte variaram de 77,7 a 12,5. Por tltimo as empresas de médio porte
apresentaram as maiores variagdes, entre 5,5 e 12,5.

3) Na forma agregada, levando-se em considera¢do o coeficiente de varia-

¢do (cv), que foi de 0,32, os resultados obtidos mostram uma alta disper-
sdo em torno da média obtida.
Essas variac¢des podem evidenciar uma baixa cooperagdo ou articulagdo
entre as empresas constituintes do Arranjo Produtivo, o que comprome-
te a competitividade do setor calcadista, como ja havia sido detectado por
Vecchio (2000) em seu estudo sobre o setor cal¢adista do Rio Grande
do Sul. Como sugestdo para homogeneizar a competitividade, pode-se
considerar a formagdo de consorcio como o que se faz na regido do norte
da Italia, conforme citam Casarotto Filho e Pires (1999).

b) quanto a receita, dada pela relagao [receita/funcionario], os resultados foram
parecidos com a produtividade relativa aos custos, exceto na forma agregada,
em que o coeficiente de varia¢io (cv) obtido foi pior, reforcando a ndo homo-
geneidade das produtividades.
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Com relac¢do aos objetivos especificos, em que se procurou identificar se
havia correlacdes da produtividades mao-de-obra, verificou-se que:

a) com relacdo a terceirizagdo, ndo houve evidéncias de correlagao;

b) com relacdo a idade ou envelhecimento da empresa, houve evidéncia de cor-
relacdo negativa para as empresas de pequeno e médio porte.
Isso significa que quanto mais envelhecida a empresa é, menos produtiva
ela se torna.

6 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA
PROSSEGUIMENTO

Conclui-se da analise dos resultados que nio existem evidéncias da existén-
cia de um Arranjo Produtivo de fabricantes de calcados do municipio de Franca
(SP), nos moldes tedricos abordados por Porter (1998&) e outros autores men-
cionados. O pressuposto basico, conforme citado no item 3.1 (objetivos), foi de
que as produtividades individuais da amostra de empresas deveriam ser compa-
tiveis com o desempenho das produtividades na forma agregada, isto é, quanto
mais homogéneos forem os indices observados, menor serd a dispersio e conse-
qilentemente maior a consisténcia do Arranjo Produtivo, facilitando a atracao de
investimentos publicos e privados, resultando em vantagens competitivas coleti-
vas e dindmicas para as empresas integrantes do Arranjo Produtivo.

As evidéncias numéricas da nao existéncia de um Arranjo Produtivo de
fabricantes de calcados no municipio de Franca aparecem, basicamente, (a) nas
disparidades das medidas obtidas para as produtividades de custos e da receita e
(b) na ndo existéncia de uma correlagdo positiva com o indice de terceirizagdo.

Portanto, pode-se considerar que o setor cal¢adista do municipio de Franca
estd mais proximo de um ajuntamento de empresas similares do que de um
Arranjo Produtivo Local (APL), mostrando a necessidade de investimentos em
projetos de capacitagdo gerencial que permitam o desenvolvimento do Arranjo
Produtivo. Observa-se, no entanto, que esta pesquisa foi considerada de natureza
exploratéria, tendo adotado uma amostra por conveniéncia, correspondente a
44% da producao das empresas fabricantes de calcados do municipio de Franca,
assim, as inferéncias extraidas da amostra devem ser encaradas com ressalvadas,
em funcio das limitacdes desse tipo de abordagem (KERLINGER, 1980).

Por outro lado, os resultados obtidos permitem sugerir, mesmo em carater
genérico, algumas acdes para se obter uma melhor produtividade, bem como
um desempenho homogéneo: (a) utilizar as medidas da produtividade como
uma ferramenta gerencial; (b) atentar para as relacdes de causa-efeito entre a
produtividade e as variaveis que a influenciam, como treinamento da mao-de-
obra, aquisicdo de novos equipamentos e capacitacdo gerencial; (c) atentar para
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a viabilidade e custo de coleta e armazenagem dos dados de forma a ndo criar
sistemas de medic¢do impraticaveis ou concorrentes com os dados financeiros ou
operacionais.

Por fim, sugere-se ainda o prosseguimento desta pesquisa, no sentido de:
(a) ampliar a amostra para desenvolver um estudo comparativo da produtivida-
de da mao-de-obra entre outros arranjos produtivos como o do Vale dos Sinos,
no Rio Grande do Sul; (b) identificar outros indicadores de produtividade, que
envolvam treinamento, tecnologia e investimento de capital, buscando a maxi-
miza¢do do Arranjo Produtivo; (c) comparar os indicadores de produtividade ao
longo do tempo na mesma empresa ou com empresas consideradas benchmark
do mercado.
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