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RESUMO

A presente conjuntura global impele as empresa a adog¢do de postura distinta de tudo que ja se
viu em épocas passadas, adotando modelos avancados de organizacdo da manufatura e
buscando o estabelecimento de parcerias estratégicas, para se adequar a competitividade. Uma
das modalidades de parceria interorganizacional, pautada no conceito de coopeti¢do, € o
Arranjo Produtivo Local (APL). Dentre as caracteristicas inerentes a esse tipo de arranjo
empresarial estdo a insercdo local, com foco na exploragdo da vocacdo regional e uso
intensivo dos recursos disponiveis em esfera regional. Esta dissertacdo tem como objetivo
apresentar as caracteristicas do gerenciamento e metrificacdo da produtividade dos recursos
produtivos das empresas componentes do APL de calcados da Paraiba. Para fins de alcance
dos objetivos propostos, empreenderam-se as seguintes etapas: revisao bibliografica em torno
dos eixos temdticos referentes a APLs, gestdo dos recursos produtivos e produtividade, com
vistas & composi¢ao de um arcabougo teérico de suporte & pesquisa; coleta de dados in loco,
instrumentalizada por um questiondrio pré estruturado, a fim de obtencdo de dados
representativos do objeto em estudo; e a andlise dos dados adquiridos, sob a lente dos eixos
temédticos em torno dos quais a pesquisa orbita. Dentre os resultados alcancados nessa
pesquisa, constatou-se que o relacionamento interinstitucional € mais acentuado entre
empresas € os oOrgdaos de apoio ao APL, sendo o relacionamento interempresarial muito
incipiente. Constatou-se ainda que o APL é composto majoritariamente por micro € pequenas
empresas, possuindo, de forma generalizada, muitas das caracteristicas tipicas apontadas pela
literatura. Trata-se de um APL informal. Os achados apontam, ainda, para o gerenciamento
assistemdtico das empresas, dotados de grande teor de empirismo e negligéncia de modelos
modernos de gestdo. No que toca as praticas de gestdo da produtividade, identificou-se que
cerca de um terco das empresas pesquisadas faz acompanhamento do desempenho através de
indicadores, utilizando-se de indices de carater parcial e pontual, ndo sendo representativos da
empresa como um todo, o que inviabiliza o monitoramento evolutivo da prépria empresa,
principalmente por ndo haver registros formais dos indicadores de produtividade levantados,
nem permitindo o monitoramento comparativo com outras empresas. Com isso conclui-se que
o arranjo objeto do estudo aproxima-se de um aglomerado de MPEs que atuam de forma
individualista, falhando no atendimento de alguns fatores indispensdveis ao desenvolvimento
de um APL, elencados na literatura. Observou-se, também, a necessidade cogente de maior
aproximacao dos atores, inclusive no gerenciamento dos recursos de uso comum as empresas,
o que reduzird as incertezas do gerenciamento e favorecerd melhor fluxo do conhecimento
tacito do arranjo. Conclui-se ainda que, embora atendam aos objetivos de sua utilizag¢do, os
indices de produtividade adotados pelas empresas estudadas atendem apenas parcialmente os
critérios de seletividade propostos na literatura, principalmente no que toca a contemplacao do
cardter estratégico da gestdo da produtividade.

PALAVRAS-CHAVE: Arranjos produtivos Locais. Gestdo dos Recursos Produtivos.
Produtividade.



ABSTRACT

The global situation compels the enterprises to the adoption of distinct posture from
everything have been seen in the past, adopting advanced models of the manufacturing
organization and seeking to establish strategic partnerships focused in the competitiveness.
One of interorganizational partnership arrangements, based on the concept of coopetition, is
the Local Productive Arrangement (APL). Among the typical characteristics of this type of
business arrangement are the site location, with a focus on regional vocation exploration and
intensive use of resources available at regional level. Thus, this dissertation presents the
characteristics of management and productivity metrics productive resources of the
component companies of the shoes maker APL in Paraiba, Brazil. In order to reach the
proposed objectives were undertaken the following steps systematically: literature review,
around themes related to APLs, management of productive resources and productivity, with a
view to the composition of a framework that support theoretical research; site data collection,
operationalized by a pre-structured questionnaire in order to obtain representative data of the
object of study; and analysis of acquired data, under the lens of the themes around which
orbits research . Among the results obtained in this study, it was found that the relationship is
more pronounced between the enterprise and the institutional bodies that support the APL,
and the relationship interenterprise is incipient. It was noted also that the cluster is composed
mainly of micro and small businesses, being common, many of the manegement
characteristics, identified by the literature as peculiar of that scope enterprises. It is an
informal APL. The findings point also to the unsystematic management of enterprises,
endowed with great content empiricism and neglect of modern management models. With
regard to productivity management practices, it was found that only about a third of the
companies surveyed do performance monitoring through productivity indicators, using partial
indicators of character and punctual, not being representative of the company as a whole,
which prevents monitoring evolving the company, mainly because there are no formal records
of surveyed indicators, disabling monitoring or comparison with other companies. Thus we
conclude that the arrangement object of study approaches a cluster of Micro and Smalls
enterprises that act individualistically, failing in care of some essential factors to the
development of an APL, listed in the literature. There is also the need for closer approaching
between actors, including the common resource management by the firms, which will reduce
the uncertainties of management and promote better flow of tacit knowledge of the cluster.
We conclude, too, that while meeting the goals of its utilization, productivity rates adopted by
companies studied only partially meet the criteria of selectivity proposed in the literature,
particularly with regard to the contemplation of the strategic nature of productivity
management.

KEY-WORDS: Local Productive Arrangements. Productive Resources Management.
Productivity.
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1 CONTEXTUALIZACAO GERAL DA PESQUISA

1.1 DEFINICAO E APRESENTACAO DA PESQUISA

As mudangas tém ocorrido na sociedade constantemente, sendo este um processo
inerente a evolu¢do. No entanto, recentemente isto tem ocorrido de forma mais intensa e
impactante, sobretudo no meio industrial. H4 uma parcela considerdvel de trabalhos
cientificos que, ao abordar a atual conjuntura socioecondmica, realiza um preambulo acerca
de tais mudancas e como as empresas tém se portado e deverdo portar-se a fim de
sobreviverem ao respectivo ambiente. E evidente, para literatura corrente, que as atuais
empresas estdo num ambiente permeado de acontecimentos de impacto mundial, sdo
mudangas que ocorrem intensamente e em altissima velocidade. Freqiientemente os autores
que se devotam a compreensdo desses fendmenos associam tais mudangas ao processo de
globalizagao.

Alguns pesquisadores, a exemplo de Farah Junior (2000) e Silva, Silva e Gomes
(2002), referem-se ao periodo de tempo que engloba esse conjunto de mudangas, coerentes
entre si, e que resultou em modelos de producdo de alta performance, como Terceira
Revolucdo Industrial, ou Era do Conhecimento. Severiano Filho (1999) entende modelos de
producdo de alta performance como modelos que utilizam-se de configuracdes de recursos
combinados para a consecucdo de produtos com elevado grau de desempenho, fazendo uso
intensivo de tecnologias, sobretudo tecnologias informatizadas.

Pode-se citar algumas peculiaridades conjunturais emanadas do contexto da Terceira
Revolucdo Industrial: transi¢io de modelos de produ¢do em massa para modelos enxutos,
busca por maior adaptabilidade e flexibilidade (em especial no caso das grandes empresas),
inser¢do de paises asidticos como novos atores de competitividade global, a exploragcdo das
vocagdes regionais, dentre outros fatores (MASUTTTI, 2005).

Caracteristicas comuns dos modelos de produ¢dao de alta performance sado
encontradas em empresas que adotaram esses modelos, como: desenvolvimento de um
conjunto de inovagdes tecnoldgicas largamente utilizadas; formas de gestdo inovadoras,
apropriando-se das novas tecnologias disponiveis (telecomunicagdo, microcomputagdo,
medidores digitais, laser, sensores, micromecanica, controladores 16gicos programaveis, etc.),
superando algumas caracteristicas limitantes dos modelos de produgdo antecessores e

incorporando caracteristicas do modelo japonés de produgdo.
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O contexto da Terceira Revolu¢do Industrial proporcionou um ambiente mais
propicio a maior interacdo de atores econdmicos de todo o mundo, fundindo mercados e
colocando em contato direto empresas de lugares diversos, de forma nio dantes imaginada. E
justamente desse contexto que surgem as redes de empresas, que tém na formacdo de aliangas
corporativas estratégicas as alternativas de busca da sobrevivéncia (MASUTTI, 2005).

Segundo Leite (2004), as empresas sdo impelidas a compor redes inter-empresariais
(arranjos empresariais) a fim de contornar as dificuldades emanadas do aumento da
complexidade do ambiente, caracterizado por mercados mais instdveis, avangos tecnologicos
mais intensos e concorréncia mais acirrada. Com a composi¢do de arranjos empresariais as
empresas passam a dedicar-se as suas competéncias essenciais, tornando a rede mais flexivel,
com lagos entre os participantes mais estreitos, embasado pela confianca mitua, e
compelindo-as a um comportamento mais cooperativo que competitivo entre si. O resultado
dessa composicao € a maior capacidade de enfrentamento das adversidades do ambiente.

Dentre os tipos diversos de arranjos empresariais mencionam-se 0S Arranjos
Produtivos Locais (APLs). Esses arranjos constituem-se de um aglomerado de empresas em
um mesmo territério, concentradas em um tipo de atividade produtiva especifica, mantendo
algum vinculo de articulagdo, interagdo, cooperagcdo e aprendizagem entre si € com outros
atores locais tais como governo, associagdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e
pesquisa (BRITO; LEITE; BRITO, 2008). Acrescenta-se, ainda, que no conceito de APL ¢
fundamental incorporar aspectos inerentes a territorialidade (CASSIOLATO; SZAPIRO,
2002).

Outra questao saliente, no conceito de APL, diz respeito a composi¢do deste, no que
toca a0 escopo das empresas participantes. E recorrente, na literatura especifica, que os APLs
geralmente sdo formados por micro, pequenas e médias empresas. Desse modo, algumas
caracteristicas das micro e pequenas empresas acabam influenciando na composi¢do do APL
em que estdo inseridas. Dentre as caracteristicas que figuram desvantagens, segundo Anholon
et al., (2007), as micro e pequenas empresas estdo: falta de planejamento estratégico, visao e
missao, reduzida capacidade administrativa do empresario, falta de conhecimento do mercado
em que a empresa estd inserida, relacdo inadequada com fornecedores, ma gestdo do setor
produtivo, pedidos acima da capacidade produtiva, falta de recursos de informatica, auséncia
de politica de melhoria continua.

As caréncias acima citadas demandam especial atencdo dos gestores, podendo ser
sanadas, ou abrandadas, quando da composi¢do de arranjos empresariais, bem como,

dificultar a relacdo inter-empresarial. Por isso identifica-se a necessidade de rastrear, e sanar,
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tais caréncias, a fim de prover a empresa maior conhecimento de suas competéncias e
fraquezas e conferir-lhe maior competitividade. Um passo significativo nesse sentido, e
fortemente recomendado, é a metrificacio do desempenho por meio de indicadores de
produtividade.

Percebe-se ser indispensdvel as organizagdes o desenvolvimento de mecanismos
capazes de mensurar o seu desempenho, onde sdo avaliadas varidveis consideradas
estratégicas para manter e sustentar os niveis de competitividade, e equipard-los com as
demais empresas do cendrio mundial. Isso, por que o ambiente competitivo faz com que a
visdo de qudo eficiente e eficaz é a organizacdo, seja primordial para que ela alcance sua
missdo e se mantenha no mercado.

Severiano Filho (1999) confere a produtividade um cardter estratégico, ao afirmar
que essa € capaz de auxiliar na tomada de decisdo e, assim, corroborar ao ganho de
competitividade. Isso € sustentado pelos fundamentos de Porter (2002), que compreende a
estratégia e a eficiéncia como os pilares essenciais na geracdo de valor para as organizacoes.
E revelado, por este dltimo autor, que para se alcancar uma estratégia excelente, tem-se como
ponto de partida a definicdo da missdo corporativa, seguida de uma andlise do ramo de
atividade em que estd inserida, buscando essencialmente avaliar a posi¢ao atual da empresa.
Para Porter (1993), o conceito mais adequado para competitividade € a propria produtividade.

Competitividade e desempenho se relacionam intrinsecamente a medida que a
avaliacdo de desempenho é a maneira pela qual a organizacdo verifica a eficdcia das suas
decisdes estratégicas, que por sua vez influenciam na competitividade das organizacdes ou
sistemas (PEREIRA, 2003).

Desse modo, a produtividade € passivel de utilizacdo, segundo os modelos de
processos estratégicos apresentados por Kotler e Keller (2006), tanto na fase de anélise dos
ambientes, intra e extra empresariais, quanto na fase de formulacdo das estratégias
competitivas, se alocando, respectivamente, na andlise do ambiente interno a empresa € na
defini¢do dos objetivos e metas da organizagao.

Diante do sobreposto, cruzando as tendéncias de composi¢do de redes inter-
empresariais, inser¢cao de mercados locais na economia mundial, com seus componentes como
atores globais e, conseqiientemente, maiores exigéncias de modelos de gestdo mais efetivos,
com o melhor monitoramento do desempenho organizacional, espera-se dos Arranjos
Produtivos Locais uma postura mais competitiva para que se mantenham atuantes. O setor

calcadista brasileiro, em especial, possui afinidade com essas questdes, pois muitas de suas
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caracteristicas estdo intrinsecamente ligadas a conjuntura da Terceira Revolucdo Industrial
(LASTRES, 1999; MASUTTI, 2005; ABICALCADOS, 2009).

Muitos setores da economia nacional, e o calcadista em especial, possuem uma
caracteristica relevante, que é o fato de serem compostos por empresas, em sua maioria, de
pequeno porte. No entanto, esse setor € um dos que mais emprega no Brasil, com nimero
crescente de pessoas empregadas, independente de periodos de crise, como foi registrado em
2008 (ABICALCADOS, 2009).

No Estado da Paraiba o setor calgadista vem ganhando notoriedade e conquistando
fatia consideravel da produg@o nacional, com um montante de 200 milhdes dos 700 milhdes
de pares de calgados fabricados por ano no Brasil, segundo o SEBRAE (2009). Nesse sentido,
a Paraiba foi o Estado brasileiro que mais cresceu, proporcionalmente, em termos de
exportacdes de calcados. O aumento de divisas foi da ordem de 28,92%, cujo faturamento
chegou a US$ 77,7 milhdes. No ranking nacional, a Paraiba € o terceiro colocado em volume
embarcado e o quinto em faturamento (ABICALCADOS, 2009).

A industria calgadista, na Paraiba encontra-se, expressivamente, em termos do
montante da produgdo, localizada na regido litoranea, e cidades de Patos e Campina Grande,
sendo esta ultima a que comporta maior pélo produtor, considerando o total de empresas.
Nesse arranjo hd presenca expressiva de uma série de instituicdes, as quais prestam
importante servico, no que toca a conjuncdo de esforcos de diferentes esferas da sociedade,
em apoio as atividades do setor calcadista. Entre as mais importantes instituicdes de apoio
destacam-se o SENAI e o SEBRAE-PB (ANDRADE, 2011).

O arranjo produtivo de calgados, sediado em Campina Grande, formou-se a partir da
evolucdo da cadeia produtiva de couro, e atualmente ainda é composto, fundamentalmente,
por produtores locais de porte reduzido (micro e pequenas empresas), sendo estas,
majoritariamente, empresas de estrutura familiar (ALMEIDA, 2005). Desse modo, as
empresas componentes do arranjo ostentam praticas gerenciais que, por vezes, implicam em
consequéncias negativas ao desempenho organizacional (ALBUQUERQUE NETO; SILVA,
2008).

Segundo Francischini (1997), ha desconhecimento, por parte de empresas de porte
reduzido, do potencial de utilizagdo de ferramentas de melhoria da produtividade, devido a
falta de pensamento sistemdtico e critico aplicado a gestdo empresarial. Ainda com relacdo a
essa tematica, Paula e Tubino (2000) alegam que as dificuldades enfrentadas, que impactam
negativamente nos indicadores de produtividade, estdo relacionadas ao nao planejamento,

sobretudo, da producido, da gestdo dos recursos humanos, da gestdo de materiais e do layout
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fabril. Outras fontes de influéncia negativa a produtividade dizem respeito a ndo utilizacdo de
sistemas de avaliacdo da produtividade e controle da qualidade da empresa, segundo os
mesmos autores.

O entendimento de que a conjuntura atual proporciona mudangas cada vez mais
rdpidas e com alcance ndo dantes vislumbrado, implicando em novas formas de
relacionamento entre as empresas e delas exigindo emprego de préticas gerenciais mais
eficazes, no que toca 4 gestdo e monitoramento do uso de seus recursos, faz surgir um
questionamento, ao levar em considera¢do que o APL calgadista da Paraiba surgiu e evoluiu
de pequenas empresas tradicionais. Tal questionamento representa o problema de pesquisa,
que € o fio condutor da presente dissertacdo, assim enunciado: Como as empresas
componentes do APL de cal¢cados, sediado em Campina Grande — PB, gerenciam seus

recursos produtivos, no que toca ao planejamento e controle da produtividade?

1.2 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

O Nordeste brasileiro, de modo geral, tem obtido déficits na balanga comercial,
considerando os valores monetérios das entradas e saidas de mercadorias, o que denota que o
montante do valor agregado dos produtos que sdo produzidos e enviados para fora desta
regido ndo supera o montante dos valores das mercadorias que entram (REDESIST, 2010).
Uma andlise detalhada poderia revelar que ndo hd producgdo suficiente, em termos de
quantidade produzida, para que esse déficit seja superado, devido a baixa capacidade dos
produtores, ou devido a utilizagdo inadequada dos recursos produtivos, 0 que ocasiona uma
baixa produtividade, e baixo valor agregado, por conseguinte. A SUDENE (2012) apresenta
dados que indicam que, de fato, essa situagdo é registrada no Nordeste brasileiro, no que toca
ao comércio exterior.

Segundo a Sudene (2012), as transacOes comerciais (exportacdes e importacdes)
cresceram cerca de 471,6%, no periodo de 1998 a 2011. Porém, as importacdes mantiveram
crescimento mais intenso que as exportagdes, tendo mais que quintuplicado, enquanto que as
exportacdes quadruplicaram, no periodo em pauta. A balancga obteve déficit nos anos de 2003
a 2006 e nos anos de 2008 e 2009, no periodo de 1998 a 2011. Essa situagdo € ilustrada no

grafico 1, a seguir.



Grifico 1 - Evolugao da Balanga Comercial do Nordeste de 1998 a 2011
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Fonte: Sudene (2012) p. 1.

No que toca ao valor agregado dos produtos que entram e saem do Nordeste, os

grificos 2 e 3 arrematam a tese de que o valor agregado dos produtos exportados estd aquém

dos produtos importados pelo Nordeste. Observe-se que, embora os produtos industrializados,

manufaturados e semimanufaturados representem a maior fatia da exportacdo e mantenham

taxa de crescimento positiva, no periodo de 1998 a 2011, tem se mantido o déficit na balanca

comercial do Nordeste, quando comparados com os mesmos produtos importados.

Grifico 2 - Evolugao das exportagdes do Nordeste por fatores agregados de 1998 a 2011
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Grifico 3 - Evolugao das importagoes do Nordeste por fatores agregados de 1998 a 2011
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Fonte: Sudene (2012) p. 3.

O dispéndio de esforcos para a restituicio do desenvolvimento equilibrado entre
regides diversas do pais surge como resposta, justamente, as discrepincias socioecondmicas
entre essas regides. Instituicdes governamentais € ndo governamentais empenham-se nesse
sentido, procurando identificar a vocagao regional e estratégias de exploracao dessas vocagdes
locais (REDESIST, 2010). Dotar as empresas das regides de déficit de maior competitividade
coloca-se como alternativa de desenvolvimento preferida a aplicacdo de recursos financeiros
governamentais, visto que essa segunda alternativa faz com que os recursos, ao
transformarem-se em compras de bens ou servigos, retornem as regioes de origens, protelando
as desigualdades.

A industria de transformacdo tem contribuido para que a diferenca deficitdria, entre
as entradas e as saidas (valores monetarios) das mercadorias no Nordeste, reduza-se,
sobretudo na industria de couros e cal¢ados. Dentre os setores da industria de transformacao
que mais contribuem para a reducao dos déficits na regido, tem-se a industria calgadista, que €
um dos que mais emprega no Brasil, com numero crescente de pessoas empregadas
(ABICALCADOS, 2009).

Dados da REDESIST evidenciam isso, uma vez que apontam para uma participacao
desse setor, no fluxo da inddstria de transformagdo, com saldo positivo (superdvit de 14,2%,
em 2010), sendo o terceiro setor de maior participacdo percentual no fluxo da indistria da
transformacgdo. Os estados nordestinos que apresentam desempenho mais expressivo na

industria de couro e calgados sdo o Ceard e a Paraiba (REDESIST, 2010).
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O segmento da industria calcadista paraibana, especificamente, tem suas origens
associadas 4s atividades de producdo de couro, ocorridas desde o inicio do século passado,
tendo os anos de 1960 como marco de sua implantagdo definitiva, e a década de 1990 como
referéncia de consolidacio do setor. O mesmo tem representado um potencial de
desenvolvimento impar para a regido, sobretudo nas cidades de Patos e Campina Grande,
gerando renda e empregos para essas localidades (SEBRAE, 2008). A notoriedade da
inddstria calcadista da Paraiba pode ser conferida pela expressividade da sua produgdo. Sao
200 milhdes dos 700 milhdes de pares de cal¢ados produzidos por ano no Brasil, segundo o
SEBRAE (2009), o que representa mais de um quarto da producao nacional.

Desse modo, percebe-se que o arranjo empresarial de produtores de calgados na
Paraiba possui forte tradic@o e estd solidamente entranhado na histéria social e econdomica da
regido. Conforme colocado, no inicio dessa pesquisa, o setor calcadista na Paraiba possui
relevante participa¢do no cendrio nacional, tendo sido o que mais cresceu nos ultimos anos,
registrando a marca de aumento nas divisas na ordem de quase 30%, e colocando-se entre os
trés primeiros estados em volume embarcado (ABICALCADOQOS, 2009).

O setor calcadista paraibano tornou-se tdo importante, e articulado, que o SEBRAE
reconheceu o arranjo de empresas produtoras de artefatos de couros e calgcados, sediado em
Campina Grande, como um APL, canalizando, dessa forma, atencdo especial para as
empresas componentes do arranjo.

No que toca ao porte das empresas, o Arranjo Produtivo Local de calcados da
Paraiba, sediado em Campina Grande, é composto, em sua maioria, de micro e pequenas
empresas (FRANCA; LEITE, 2008). Isso implica que muitas das caracteristicas encontradas
nas micro e pequenas empresas se generalizem em todo o APL, o influenciando como um
todo. Dentre as caracteristicas citadas como pontos fracos das Micro e Pequenas Empresas,
algumas se relacionam a baixa capacidade administrativa dos empreendedores, conseqiiéncia
da sua formacdo inadequada a conduc¢do de um empreendimento (ANHOLON et al., 2007;
SEBRAE, 2007; IACONO; NAGANO, 2009).

O APL de calcados da Paraiba, sediado em Campina Grande, tem sua importancia
comprovada por ser um setor que desponta com crescimento e participacdo expressiva na
economia local, bem como mostra-se um setor que herda muito das peculiaridades limitantes
das MPEs. Por isso torna-se importante estudar como as empresas gerenciam e utilizam seus
recursos produtivos. Embora alguns autores, como Alves (2005), Albuquerque Neto e Silva
(2008), Barros et al. (2010) e Andrade (2011), tenham se empenhado em estudar

caracteristicas do APL calcadista em tela, no que toca a aspectos de inovagdo e
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sustentabilidade, persiste a lacuna referente a caracterizagdo do modo como as empresas
gerenciam seus recursos produtivos e a produtividade destes.

O estudo da gestao da produgdo, no contexto da corrente pesquisa, € importante, pois
gera contribuicdo projetdvel sobre as dimensdes académica e empirica. No que toca a
dimensdo académica, a relevancia da abordagem da gestdo da produgdo € expressa pelo fato
de abordar o modo de gerenciamento dos recursos produtivos de empresas componentes de
um arranjo empresarial do tipo APL. Desse modo, os resultados da pesquisa contribuem para
o enriquecimento da literatura no ambito da gestdo da produg@o no contexto das empresas em
rede. Por outro lado, concomitantemente, os resultados obtidos com a efetivagdo da corrente
pesquisa geram contribuicdo imediata para as empresas componentes do arranjo abordado,
pois proverd uma andlise diagndstica da atual situacdo do arranjo, provendo insumos para
decisoes referentes a gestdo da producdo, o que caracteriza a dimensao empirica.

Sabe-se que a gestdo da produtividade estd intimamente relacionada a analise
estratégica do posicionamento da empresa no ambiente e, por isso, possui um cardter
estratégico, visto que é capaz de auxiliar na tomada de decisdo e, assim, corroborar ao ganho
de competitividade (SEVERIANO FILHO, 1999; PORTER, 2002; PEREIRA, 2003;
KOTLER; KELLER, 2006). Barnes e Hinton (2012) ainda chamam a atencdo para a
necessidade de preenchimento da lacuna tocante a caréncia de modelos de monitoramento da
performance da empresas em redes.

Segundo Garcia, Barros e Panhoca (2007), o incremento da produtividade das
empresas influencia diretamente no aumento da produtividade generalizada da regido que
abriga essas empresas e, por conseguinte, uma melhoria na renda per capita e do padrao de
vida daquela populagdo. Isso configura uma situag@o ideal para o incremento dos superavits
da regido.

De posse dos resultados almejados nessa pesquisa, os 6rgaos de apoio ao setor que
atuam com foco no desenvolvimento regional através do apoio as empresas locais, bem como
as préoprias empresas, terdo em maos um demonstrativo das lacunas existentes na gestdo dos
recursos de produgdo, e poderdao apreciar melhor o perfil das empresas componentes do APL,
melhor direcionando suas agdes assistenciais ao segmento empresarial cal¢adista.

Desse modo, acredita-se que, empreendendo o esforco de realizagido desta pesquisa,
poder-se-a colaborar para que as empresas componentes do APL de cal¢ados da Paraiba
possam avangar no sentido do aumento da competitividade individual e coletiva do APL,

como um todo, com conseqiiéncias positivas para a regiao onde estao inseridas.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Apresentar as caracteristicas do gerenciamento e metrificacdo da produtividade dos
recursos produtivos das empresas componentes do APL de calcados sediado na cidade de

Campina Grande - PB.

1.3.2 Objetivos especificos

Para a consecu¢dao do objetivo primordial da pesquisa, os seguintes objetivos
especificos foram alcancados:

¢ Observar no arranjo organizacional cal¢adista de Campina Grande — PB como esse se
estrutura, bem como os aspectos que o caracterizam como um Arranjo Produtivo
Local;

e Averiguar as peculiaridades dos procedimentos de gestdo, dos recursos de produgdo,
utilizados pelas empresas componentes do APL;

¢ Verificar a utilizacdo de indicadores de produtividade dos recursos produtivos e os
procedimentos de metrificacdo adotados pelas empresas componentes do arranjo

estudado.

1.4 ESTRUTURA GERAL DO TRABALHO

Em termos de organizagdo e defini¢do, a presente dissertacdo estd composta de cinco
(5) capitulos, sendo que o primeiro, e, portanto, o corrente, integra a definicdo do tema, a
justificativa da pesquisa e os objetivos a serem alcangados no concurso de sua execugao.

O segundo capitulo contém o referencial teérico que norteia a investigacdo, e
encontra-se estruturado a partir dos seguintes itens: (a) Arranjos Produtivos Locais, (b)
Aspectos Gerais sobre Gestao Empresarial e (¢) Produtividade e Produmetria.

No capitulo trés (3) sdo apresentados os aspectos metodoldgicos da investigagdo,
contendo em seu amago a definicdo das varidveis de estudo, dos instrumentos de coleta de
dados e do ambiente da pesquisa.

O capitulo quatro (4) do corrente trabalho compreende os resultados adquiridos em

pesquisa de campo, bem como abrange uma discussdo destes, a luz dos conceitos levantados
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na revisdo da literatura. Este capitulo encerra a consecu¢do dos objetivos especificos e geral
da pesquisa.

Por fim, o capitulo cinco (5) contém as conclusdes emanadas da realizacdo da
pesquisa, bem como abrange consideracdes sobre o atendimento dos objetivos da pesquisa
propostos. Finalmente sdo apresentados novos temas de pesquisa pertinentes com as temdticas

abordadas nesse trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

N

Este capitulo trata do arcabouco tedrico que da suporte a realizacdo do presente
estudo, bem como aos seus resultados. Dessa forma, sdo abordados conceitos e andlises
referentes a: arranjos produtivos, partindo do conceito geral de redes Interorganizacionais até
o conceito de APL; aspectos gerais da gestdo empresarial, focando na gestdo dos recursos
produtivos, mais especificamente, a gestdo dos recursos humanos, recursos materiais e
instalagdes; a produtividade, focando nos modelos de metrificagdo da produtividade,
elucidando métodos de medicdo e suas caracteristicas. Esses eixos temdticos constituem a

lente, através da qual se observara o objeto do estudo.

2.1 REDES INTERORGANIZACIONAIS — BREVE CONTEXTUALIZACAO

As mudancas trazidas no bojo da histéria da industria, sobretudo nas ultimas
décadas, com o surgimento dos novos paradigmas de produgdo, que se convencionou chamar
de Terceira Revolucdo Industrial, tém impactado as empresas indubitavelmente (LEON;
AMATO, 2001). Esse novo contexto global, intensivo em informacdo e dotado de velocidade
vertiginosa nas transacdes, suportadas por processos informatizados, confere aos gestores
maior poder de decisdo, ampliando seu campo de visdo e o horizonte estratégico (LASTRES
etal., 1999).

Todo o suporte informacional acessivel as empresas torna-se ndo sé convidativo
como também imperativo a insercdo no contexto globalizado, fazendo-as transpor suas
fronteiras internas e integrar-se com outras empresas, compondo aliangas interorganizacionais
(MASUTT, 2005).

Dessas aliancas organizacionais emerge a possibilidade de a empresa dedicar-se com
mais foco as suas competéncias centrais, o que por outro lado exige lacos mais estreitos entre
as empresas, uma vez que, se especializando em suas competéncias centrais, todo o restante
fica a cargo de outra empresa (CONTRACTOR; LORANGE, 2002; LEITE, 2004).

Com o estreitamento dos lagcos interempresariais, as acdes dos componentes das
redes tornam-se mais embasadas na confianca mutua, e compele-as a um comportamento mais
cooperativo que competitivo entre si. O resultado dessa composi¢ao é a maior capacidade de

enfrentamento das adversidades do ambiente (LEITE, 2004). Por conseqiiéncia, Masutt
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(2005) explicita que, para estudar o comportamento de empresas, enquanto componentes de
uma rede, estas devem ser abordadas como tais, e ndo isoladamente.

Cunha (2006) define as redes como um conjunto de arranjos organizacionais que
orbitam em torno dos recursos e capacidades disponiveis no mercado, alocando as
organizagdes atributos especificos, dentro de uma coletividade de atores, tendo como objetivo
a criacdo de valor e relacionamentos de interesse estratégico. A figura 1 ilustra a evolucao das
redes, na perspectiva organizacional.

Para Hakansson e Johanson (1993), os atores de uma rede sdo definidos pelas
atividades que desempenham e pelos recursos que a eles sdo inerentes. Sendo as atividades e
os recursos o elo primordial que liga os atores da rede, cabe salientar que os recursos

compartilhados podem incluir de tecnologias a materiais e conhecimento.

Figura 1 - Evolucdo das Redes na Perspectiva Organizacional
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Fonte: Adaptado de Masutt (2005), p. 54.
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Os atores das redes se relacionam perante principios de interdependéncias,
reciprocidade e partilha, porém ndo abandonando seus objetivos especificos e sua perspectiva
propria da rede. Desse modo, a assimetria e as relagdes de poder entre os participantes da rede
sdo caracteristicas importantes a manutencao da prépria (MASUTT, 2005).

Tendo em foco o caso de redes compostas por pequenas empresas, a combinacdo de
competéncias e o uso compartilhado de recursos geram um efeito contiguo as economias de
escala, que quando combinado com as estruturas de baixo custo administrativo, caracteristicas
das empresas de pequeno porte, gera uma economia de recursos formiddvel, essencial a
aquisicdo de vantagem competitiva por parte das empresas participantes da rede.

Neves e Guerrine (2007) listam alguns fatores que figuram como vantagens

usufruidas pelas empresas, quando da composicao de redes, a saber:

e Melhor defini¢do de estratégias conjuntas;

¢ Preservacgdo da individualidade e protecdo de dados;

e Valorizagdo das marcas e possibilidade de marketing compartilhado;

¢ Reducdo de custos de produgdo e riscos de investimentos;

¢ Intensificacdo da comunicagdo e o acesso a informac@o entre os participantes
da rede;

e Ampliagdo da escala produtiva e dimensdes de mercado;

¢ Facilitacao do acesso ao crédito e a capacitagdo gerencial.

Gomes e Souza (2005) incrementam essa lista com outros fatores, descritos abaixo:

® Aumento de poder de negociacdo com fornecedores;
e Desenvolvimento de pesquisas;

e Lancamentos de novos produtos;

e Acesso a financiamentos;

e Melhor acesso a tecnologias;

¢ Flexibilidade, dentre muitos outros.

De fato, os fatores acima listados mantém entre si relagdes diretas ou indiretas, que
sdo operacionalizadas via o fluxo de informacgdo entre os componentes da rede, absorvendo de

cada membro sua potencialidade de contribuicdo para com o todo, ou seja, a rede. Cada ator
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da rede torna-se um difusor de informacdo, que garante a multiplica¢do das fontes, bem como
uma seletividade das informagdes com relagcdo ao seu receptor MASUTT, 2005).

A figura 2, a seguir, ilustra trés projecoes dos ganhos da atuacdo em rede. Os ganhos
estdo projetados sobre as dimensdes dos: ganhos estratégicos, ganhos econdmicos e ganhos

comportamentais.

Figura 2 - Dimensoes dos Ganhos em Rede
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Fonte: Masutt (2005), p. 66.

Da figura 2 é possivel ter uma melhor compreensao de como os ganhos da atuagdo
em rede se projetam e decompdem-se. Na dimensdo dos ganhos estratégicos € possivel
perceber que a progressdo dos ganhos passa pela defini¢do das competéncias chave de cada
ator da rede, pela defini¢do (por parte do ator) dos seus objetivos na parceria e pela melhor
defini¢do das estratégias competitivas.

Ainda com base na figura 2, define-se que os ganhos econdmicos da participacdo de
redes envolvem, sequencialmente, a reducdo dos custos, melhorias qualitativas dos
investimentos empreendidos pelo ator e a engenharia de valor, que envolve o foco
estritamente em atividades/atributos que agregam valor ao produto. Por fim, a dimensao dos
ganhos comportamentais envolve ganhos relativos a aquisicdo de confianca entre os atores,
estreitamento dos lagos e enraizamento da cultura de cooperagdo entre os atores.

De conhecimento das proje¢des dos ganhos da participac@o de redes, o préximo item

aborda os fatores determinantes da composi¢do de redes interorganizacionais.
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2.1.1 Determinantes da Associacio de Empresas

Alguns fatores induzem as empresas a se associar a outras, compondo redes
interorganizacionais. Cunha (2006) ressalta que nem sé o aumento do poder de mercado das
empresas participantes de redes interorganizacionais racionaliza uma explicacdo para tal
associacdo. Ele afirma que outros motivos podem melhor explicar isso. Ao cogitar a
possibilidade de associagdo com outras empresas, sdo avaliados fatores como a possibilidade
de ganhos, tanto os tangiveis como os intangiveis. H4 também de se verificar o controle das
tomadas de decisdo, durante a alianca, € o contexto no qual as firmas estdo inseridas
(CUNHA, ARMANDO; ALMEIDA, 2007).

Diante disso, Begnis et al. (2005) apud CUNHA (2006) argumentam que ha duas
vertentes predominantes de abordagens académicas sobre as aliancas estratégicas. Uma
abordagem baseia-se na Economia de Custos de Transacdo (proveniente das teorias de
Economia Industrial e Organizacional), enquanto a outra numa visdo embasada nas premissas
das Teorias das Organizacoes.

Segundo Cunha (2006), dentro da vertente mais voltada a Economia Industrial,
algumas das praticas que incentivam a associacdo de empresas sdo: coordenagdo no
estabelecimento de precos (estabelecimento de precos uniformes; penalidade para aqueles que
se utilizem de descontos exclusivos; aviso e comunicacdo para mudanga de pregos); trocas
estratégicas de clientes (por troca de capacidades ou distancia); troca de informagdes entre os
envolvidos.

Dentro da abordagem da Teoria das OrganizagGes, analisada com maior vigor nos
ultimos trinta anos, busca-se as razdes pelas quais as organizacdes se unem em aliancas
estratégicas, com maior foco nos aspectos relacionados a produgdo e seu incremento nas
organizacdes. Algumas justificativas para a formacao de aliangas podem ser sumarizadas em
trés motivos: ao se depararem com situagdes de escassez de recursos ou ma performance da
organizagdo; ao perceberem que a alianca pode adir valor a firma; quando fatores extra-
organizacionais forcarem as firmas a tomarem tais acdes (CUNHA, 2006; BARNES;
HINTON, 2012).

Ap6s um levantamento bibliogréfico, o autor citado elencou e classificou os fatores
decisivos a formacgdo de aliancas, dentro das duas abordagens acima apresentadas, conforme
se pode visualizar no quadro 1. Dentre os fatores indutores de formagdo de aliancas
interempresariais, pode-se notar os melhores niveis de produtividade, abordados nessa

pesquisa em topico especifico.



Quadro 1 - Fatores Decisivos Para a Formacdo de Aliangas
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Teoria da Economia Organizacional

Teoria das Organizacoes

Coordenacdo de precos
Troca estratégica de clientes
Troca de informacdes

Reducdo de incertezas

Reducao dos custos de transacao

Externalidades positivas da rede

Sinergia

Aprendizado

Especializacao
Estabelecimento de programa de qualidade
Controle sobre a concorréncia

Maior participagao de mercado
Maior poder de competicdo
Melhores niveis de produtividade
Reduciao de custos

Combinagio de recursos

Divisao de riscos
Compartilhamento de tecnologias
Transmissdo de conhecimento

Fonte: Cunha (2006, p 64)

Assumpcao (2003) apresenta uma maneira alternativa de listar os fatores decisivos

para a composi¢cdo de parcerias bem sucedidas. Ele classifica os fatores elencados da

bibliografia consultada em trés categorias: fatores orientadores, fatores facilitadores e fatores

criticos para parcerias de sucesso. O resultado pode ser visualizado no quadro 2.

Quadro 2 - Fatores Criticos para Parcerias de Sucesso

Orientadores

Facilitadores

Parcerias de sucesso

Eficiéncia dos ativos (reducao
de custos)
Servico ao cliente (reducdo de

tempo nos ciclos de
atividades; diferenciacdo de
produtos/servigos)

Vantagem  de
(novos mercados)
Estabilidade/crescimento  nos
lucros

marketing

Complementaridade estratégica
Programacio cooperativa
Compatibilidade/sinergia
cultural e de atitudes

Filosofia e técnicas gerenciais
Troca miitua (objetivos comuns,
compartilhar informacao
sensitiva)

Simetria de poder (resoluc¢do de
conflitos de interesses)

Planejamento colaborativo
Controle de operagdes na cadeia
de suprimentos

Compartilhar beneficios e riscos
Confianga e comprometimento
mutuos)
Ocorréncia de
comunicacao
Processos de aprendizagem para
desenvolvimento de capacitacio

“pontes” de

Fonte: Assumpgao (2003).

Pode-se observar que entre as visdes apresentadas por Assumpcao (2003) e Cunha

(2006) ha bastante similaridade, com exce¢do a maneira como cada um categoriza os fatores

que influenciam a formacao de aliancas nas redes interorganizacionais.
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2.1.2 Tipos de Aliancas Empresariais

Para Cunha (2006), a relagdo entre empresas, numa perspectiva evoluciondria, parte
da relacdo dual, entre duas empresas, até a configuracdo de uma rede de empresas. Desse
modo, sdo apresentados quatro niveis de relacdes entre empresas, a saber:

e Relacdes em Pares: duas empresas que se associam em busca de beneficios

mutuos;

e Conjunto Organizacional: o total de relacdes e interagdes que uma empresa

mantém com outras;

e Conjunto de Acodes: Trata-se do conjunto de organiza¢des que empreendem

esforcos para uma finalidade especifica;

e Rede: é o conjunto de todas as relacOes existentes entre organizagdes de uma

populacdo, independente da ligacdo entre elas se classificar como Relagdo em

Pares, Conjunto Organizacional ou Conjunto de Acoes.

Nao obstante, ha uma diversidade de abordagens definidoras dos tipos de interacdo
mantidas entre empresas, num ambiente de conglomerados empresariais, dentre as quais
algumas mais representativas sao listadas e sucintamente conceituadas, a seguir.

Filiere (cadeia produtiva): Uma sucess@do de operacdes de transformagdes

dissocidveis, capazes de ser separadas e ligadas entre si por um encadeamento técnico e
também um conjunto de relacdes comerciais e financeiras que estabelecem entre os estados de
transformac¢ao um fluxo de troca situado de montante a jusante, entre fornecedores e clientes
(BATALHA, 2001).

Cadeia de Suprimento: Cadeia de suprimentos abrange todas as atividades

relacionadas com o fluxo e a transformacdo de mercadorias, desde o estdgio de matéria-prima
(extrac@o) até o usudrio final, bem como os respectivos fluxos de informacdo. Esta definicao,
quando trata do fluxo de informagdes, estd baseada no compartilhamento de informagdes
referentes ao produto entre os participantes, com o objetivo de integrar as diversas atividades
para um gerenciamento da cadeia de suprimentos (BALLOU, 2004).

Cooperativa: Cooperativa é uma associacdo autonoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiragdes e necessidades econOmicas, sociais e culturais
comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida

(BRITO; LEITE; BRITO, 2008).
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Condominio Industrial: O condominio industrial € caracterizado pela atuacdo da

montadora como orientadora da estratégia de todas as empresas do condominio, definindo a
estrutura industrial da regido onde ela se instala, responsabilizando-se por quem e onde cada
fornecedor vai se instalar, o que vai fornecer, e como e com que freqii€ncias serdo os
fornecimentos (DIAS; SALERNO, 1999).

Consércio Modular: No consércio modular o fornecedor instala-se dentro da planta

da montadora, e realiza ndo sé a entrega de seu subconjunto como também a montagem do
produto final (ROBERTI, 2001).

Cluster: Aglomeracao territorial de empresas do mesmo setor que desenvolvem suas
atividades de forma articulada (formal ou informalmente), a partir do aproveitamento de
recursos naturais e da existéncia de capacidade laboral, tecnoldgica e empresarial local.
Localizam-se geograficamente préximas (CUNHA, 2006).

Arranjos Produtivos Locais (APLs): APLs sdo aglomeragdes territoriais de agentes

econOmicos, politicos e sociais com foco em um conjunto especifico de atividades
econdmicas. Geralmente envolvem a participacdo e interacdo de empresas e suas variadas
formas de representacdo e associagdo, incluindo também diversas outras institui¢des publicas
e privadas voltadas para formacdo e capacitagdo de recursos humanos, pesquisa,
desenvolvimento, engenharia, politica, promocdo e financiamento (CASSIOLATO;
LASTRES, 2003).

A visualizacdo das diferencas e similaridades de cada tipo de arranjo sao
apresentadas no quadro 3, que demonstra os fatores distintivos dos diversos tipos de arranjos
empresariais, listados. Esse quadro foi elaborado por Brito, Leite e Brito (2008), apds vasta
revisdo da literatura sobre os tipos de aglomerados empresariais e os limites conceituais entre

esses, e tem por objetivo aclarar os fatores distintivos de cada tipo de arranjo.
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Quadro 3 - Caracteristicas diferenciais dos tipos de arranjo empresarial
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arranjo.
Abrangéncia: fornecedores-cliente final X

Fonte: Brito, Leite e Brito (2008), p. 23.

Como se pode observar, quatro dos sete tipos de aglomerados produtivos t€ém em
comum a caracteristica da proximidade geografica. Isso reflete um fato relevante, no que toca
a descentralizacdo do desenvolvimento socioeconOmico e exploragdo de vocacdes regionais.
Para Matos (2009), embora pareca paradoxal, a abertura dos mercados a insercao
internacional, com o processo de globalizacdo, foi responsdvel por uma revalorizagdo da
regionalidade, sendo este um dos pontos que dd suporte a formacdo de APL, cujo

conceituagdo € objeto do préximo item.
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2.2 DISCUSSAO CONCEITUAL ACERCA DOS APLs

Até o presente momento, conceituou-se Redes Interorganizacionais e discorreu-se
sobre diversas de suas caracteristicas, incluindo os tipos de redes, no entanto sem aprofundar
a discussdo sobre cada um dos tipos acima listados. Nessa se¢do, é aprofundada a discussdo
tedrico-conceitual acerca dos Arranjos Produtivos Locais (APLs), visto que essa compde um
dos eixos teméaticos da pesquisa.

Os Arranjos Produtivos Locais surgiram como alternativa de provimento do
desenvolvimento local e estimulo a competitividade (BESSA, 2006; ALBINO, 2009).
Segundo Moraes (2006), um rastreamento da origem das aglomeracdes enquanto alternativa
de desenvolvimento remonta a civilizagdo romana, com o conceito de “civitates”. Porém,
somente entre os séculos X e XII florescem as aglomeragdes, de fato, produtivas com espirito
de cooperacdo, atuando em guildas, que regulavam o mercado operando de forma conjunta e
cooperativa. Sua atuacdo buscava a normalizacdo da qualidade, dimensdes e precos dos
produtos e ainda realizava compras e vendas coletivas, em algumas ocasioes.

Porém, somente mais tarde surgiram estudos sobre a importancia das aglomeragdes
produtivas como os estudos de Marshall (1890), que destacavam a importancia de entender as
sinergias entre a concentracdo espacial de atividades produtivas e a propria evolucao da
civilizagdo. Mas, sem duvida, tiveram notabilidade na discussdo sobre a importancia dos
aglomerados de empresas altamente eficientes e competitivas, os casos do Vale do Silicio nos
EUA e os da chamada Terceira Itdlia (MORAES, 2006).

No caso Norte-Americano, ocorrido entre as décadas de 1970 e 1980, trata-se de um
setor de alta tecnologia que teve sua génese na construg¢do de estruturas organizacionais mais
flexiveis e explorando suas competéncias centrais. Ou seja, mantendo o foco nas
competéncias essenciais, as empresas terceirizaram suas atividades nao especificas, o que
originou uma rede regional concentrada de fornecedores. As relacdes decorrentes dessa
atitude passaram a se basear na troca continua de informagdes e no aprendizado continuo,
bem como incorporaram o controle da qualidade em seus processos. As relagdes entre
fornecedores e produtores passaram a incorporar critérios seletivos de qualidade, superando a
filosofia de compra de componentes de baixa complexidade com baixos precos, para relacdes
mais ponderadas de alta qualidade (ALBINO, 2009).

A estratégia das empresas do Vale do Silicio, na Califérnia, consistiu, basicamente,
na captagao das mudancgas no ambiente empresarial, com o aumento da complexidade do setor

de tecnologia, que lancava cada vez mais novos produtos e experimentava mudancgas cada vez
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mais ripidas. Apds reter essa percepcdo do ambiente, foi operacionalizada sua estratégia,
coordenando projetos, realizando a montagem dos produtos e avangcando nas tecnologias
criticas inerentes ao negdcio, rateando entre os participantes da rede os custos e riscos das
acOes empreendidas. Naturalmente, disso resultou o maior aprendizado em conjunto e maior
agregacao de valor aos produtos (LEMOS, 2002).

Segundo a mesma autora, o sucesso das firmas do Vale do Silicio dependeu
fortemente do cendrio local, que dispunha de competéncia reconhecida de fornecedores
especializados de materiais, equipamentos e servigos, bem como da cultura existente, de troca
de informacdes. A rede de empresas, composta expressivamente por empresas de pequeno
porte, rompeu com algumas caracteristicas cldssicas, como estruturas verticalizadas e
producdo em massa, para manter relagdes mais proximas com seus fornecedores, assumindo
estruturas mais horizontais e flexiveis. As relagdes entre produtores e fornecedores t€ém por
objetivo propulsionar o sucesso do produto final, superando o nivel de parceria técnica,
envolvendo também compromissos pessoais € morais, no entanto resguardando a autonomia
de cada participante.

Outro caso, notadamente reconhecido como caso de sucesso de estabelecimento de
parcerias entre empresas, € o das empresas da regido italiana conhecida como Terceira Itélia,
ocorrido na década de 1970. Como no caso do Vale do Silicio, a regido da Terceira Itilia
experimentou altas taxas de exportagdo, elevados saldrios, pleno emprego e melhoria do nivel
de vida, proveniente da atuacdo de pequenas empresas articuladas em rede (VECCHIA,
2006). Segundo Lemos (2002), muitos dos arranjos industriais desta regido estdo localizados
em pequenas cidades especializadas em setores industriais como ceramica vermelha, téxteis e
maquinas ferramentas.

Freqiientemente, as industrias locais sdo compostas por pequenas empresas de
estrutura familiar com nudmero reduzido de empregados, organizadas em regime de
cooperacao e incentivadas pelos governos locais. Embora haja alto grau de cooperacio entre
as empresas desses arranjos, a competicao € acirrada, porém limitando-se a certas esferas das
atividades, onde as firmas almejam desenvolver competéncias distintas (LEMOS, 2002).

Vecchia (2006) cita algumas caracteristicas dos arranjos italianos, como flexibilidade
e espirito empreendedor, listando-os como fatores de sucesso. O autor alega ainda que a
capacidade de empreender estd vinculada a versatilidade para a absor¢do de novos
conhecimentos e adequagao de novas idéias, resultando em alta capacidade de inovagdo, por
exemplo com o desenvolvimento de novos produtos e equipamentos. Ainda é enfatizada a

importancia da cooperacdo desenvolvida pelas empresas, resultando dai os ganhos
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competitivos, expressados pela elevada taxa de crescimento das exportagdes e pela grande
capacidade inovativa da Itdlia nos anos de 1980 e 1990. Ainda sobre a cooperagdo
experimentada no caso italiano, a autora afirma que esta se da entre empresas de um setor
tipicamente competitivo, no entanto caracterizando-se como cooperagdo multilateral, que tem
como caracteristica inerente a presenca de empresas de pequeno porte. Nesse caso salienta-se
a importancia de fatores locais.

Outro fator que sem duvida contribuiu significativamente para a consolida¢do do
caso italiano foi o apoio intensivo do governo, que inclusive criou em 1974 um o6rgao
especifico para tal, o ERVET (Autoridade Regional para o Desenvolvimento Econdmico da
Emilia-Romagna). Esse 6rgdo oferece apoio que passa por estudos de marketing, gestdo da
informacao e tecnologia, certificagdo e treinamento de mao-de-obra, entre outros. O apoio
governamental para a consolidagdo dos arranjos empresariais na Itdlia é bastante enfatizado
na literatura sobre APLs (LEMOS, 2002; VECCHIA, 2006; ALBINO, 2009).

Os casos da Terceira Itdlia e o do Vale do Silicio foram abordados com destaque
porque t€m representatividade especial para a literatura especializada em APLs, pois deles foi
emanado o conceito de Arranjos Produtivos Locais (CARNEIRO et al., 2007). Esse conceito
foi criado tendo como paradigma e meta de politica essas duas experiéncias historicas
(VECCHIA, 2006). Os APLs, ao passo que incorporam uma perspectiva local da inovagdo e
interacdo entre os atores envolvidos no processo de concepgao, aprendizagem e propagagdo
do conhecimento, se contextualizam numa esfera microecondmica.

Desse modo, a defini¢do apresentada pela REDESIST incorpora diversos aspectos
inerentes ao contexto do surgimento dos APLs, supracitados. Lastres et al. (2002, p. 13)
definem Arranjos Produtivos Locais como aglomerados industriais locais de agentes politicos,

econdmicos e sociais, atuantes em um setor especifico, e que:

envolve a participacdo e a interagdo de empresas — que podem ser
desde produtoras de bens e servicos finais até fornecedoras de
insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servicos,
comercializadoras, clientes, entre outros - € suas variadas formas de
representacdo e associacdo. Incluem, também, diversas outras
instituicdes publicas e privadas voltadas para: a formacdo e
capacitagdo de recursos humanos, como escolas técnicas e
universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica,
promocao e financiamento.

A REDESIST (Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais) é um
grupo de estudos coordenado pelo Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de

Janeiro, criado com o foco de estudar os arranjos e sistemas produtivos e inovativos locais



41

(ALBINO, 2009). A partir de diversos estudos conduzidos pela REDESIST no Brasil,
apresentaram-se resultados que confirmam que as aglomeracdes produtivas e a sinergia nelas
existente, fortalecem as chances de sobrevivéncia e crescimento das empresas e,
conseqilentemente, o setor que atuam.

Albino (2009) grifa alguns pontos de especial interesse das definicdes de APLs,
dadas por Lastres et al. (2002) e absorvidas pela REDESIST. A autora chama a aten¢do para o
fato da constatacdo de que, um arranjo envolve uma variedade mais ampla de relag¢des
externas, que supera a simples proximidade geogréafica de atores. Embora a proximidade seja
fundamental a caracterizacdo de um APL, demanda uma sintonia entre os atores, que se da
através dos vinculos (ainda que incipientes) entre tais atores, para que se possa caracterizar
um arranjo, ou um arranjo em potencial.

Carneiro et al. (2007) acrescentam o conceito de APL embrionério, o qual pode ser
caracterizado como um arranjo com pouca expressividade para o setor que se insere e
regionalmente coexiste com outras atividades econdmicas. Para os autores essa € a categoria
com maior montante de aglomerados produtivos locais atualmente.

Bessa (2009) salienta que hd outro tipo de aglomerado local, cujo conceito apresenta
uma complementaridade com a defini¢do de APL, que € o Sistema Produtivo Local. O que os
diferencia é justamente o cardter incipiente das ligacdes entre os atores do aglomerado, no
primeiro caso, pois 0 APL é um tipo de aglomeracdo produtiva que n@o possui uma
articulacdo, entre os atores locais, tdo elogiiente quanto a existente nos Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais. Nos Sistemas Produtivos Locais hd vinculos mais expressivos de
producdo, intera¢ao, cooperacao e aprendizagem.

O conceito de Sistemas Produtivos Locais € o utilizado pela literatura internacional,
portanto ndao havendo discriminacdo entre esse e APL, nessa literatura. Amaral Filho (2002)
chama a atencdo para a importancia do conceito de APL genuinamente instituido para o caso
brasileiro, dado o perigo e a dificuldade de fazer uma inversdo de uma realidade alheia a
brasileira para esta.

Ainda segundo Bessa (2009), hd uma tendéncia na literatura atual de incorporar as
duas tipologias de aglomeragdes em um s6 conceito, a saber: Arranjos e Sistemas Produtivos
e Inovativos Locais (ASPIL’S). Na corrente pesquisa € abordado o conceito de APL em
separado, visto que o foco da pesquisa estd no estudo desse tipo de arranjo, especificamente.
Mais designadamente, serd empregado o conceito de APL utilizado pela REDESIST, ja

mencionado acima, pois € o de maior abrangéncia, que abarca desde arranjos mais
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rudimentares até os mais articulados e ainda ndo submerge reservas quanto a aspectos

inovativos dos arranjos.

2.2.1 Dimensoes Conceituais dos APLs

Ao abordar-se a tematica relativa as aglomeragdes empresariais, alguns aspectos sao
relevantes para a acuidade da identificacdo da tipologia de arranjo em foco. Para tanto,
Cassiolato e Lastres (2003) apontam seis aspectos importantes para a caracterizacdo mais
exata de um APL. Estes aspectos compdem-se de dimensdes conceituais inseridas no conceito
de APL e sdo descritas a seguir:

Dimensao territorial: Essa dimensao tem relagdo com os aspectos conjunturais do

ambiente geopolitico em que o APL se encontra, encerrando varidveis quanto ao nimero de
postos de trabalho, potencial de crescimento, produ¢do, quantidade e qualidade da matéria-
prima e mao-de-obra qualificada. Levam-se ainda em consideragdo, aspectos relacionados a
configuragdo econdmica, social e cultural da localidade em que se deseja desenvolver um
APL (ALBAGLI; BRITTO, 2006).

Diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais: Em uma

aglomeragdo produtiva do tipo APL, sua formacdo e desenvolvimento envolve mais que
empresas. Simplesmente, sdo necessdrios incentivos de instituicdes publicas e privadas
voltadas para o desenvolvimento e as acdes empreendidas coletivamente, como a formagdo e
treinamento de mao-de-obra especializada; investimento em P&D e financiamentos para
construgdes das instalacdes empresariais.

Conhecimento técito: O conhecimento ticito € aquele entranhado nos individuos de

uma organizagdo, ou mesmo de uma regido especifica, que ndo esta explicitamente codificado
em livros e manuais, por exemplo (ALBAGLI; BRITTO, 2006). Desse modo, é razoavel
esperar que numa aglomeragdo produtiva a interacdo entre os atores locais, o conhecimento
ticito seja peculiar e inerente aquela localidade, ou seja, os atores que compdem determinada
localidade t€ém um conhecimento aprofundado daquela regido, possuem uma identidade
cultural ou caracteristicas intrinsecas.

Inovacdo e aprendizados interativos: Num Arranjo Produtivo ocorre troca intensa de

informacdo e conhecimento entre os atores locais, o que favorece o desenvolvimento de novos
produtos, processos, métodos e formatos organizacionais (ALBAGLI; BRITTO, 2006). Ha
uma ligacdo intrinseca entre esse fendmeno e o contexto globalizado, pois hd uma demanda

mais criteriosa dos formatos e utilidades dos produtos que estdo no mercado, o que induz os
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empresdrios a investirem mais intensamente em P&D, como foco tanto em novos produtos
como em novas formas de produzi-los (CASSIOLATO; LASTRES, 2003).

Governancga: refere-se a maneira de coordenagdo, comando, intervengcdo e
participacao dos atores do arranjo nas decisdes coletivas, bem como tem a ver com as diversas
atividades que envolvem a organizacdo dos fluxos logisticos e a gestdo do conhecimento
(GARCIA; MOTTA; NETO, 2007). A governan¢a também alude ao grau de hierarquia e
lideranga entre os atores, segundo os mesmos autores. No entanto, a andlise dos aspectos
relativos a governanca de um APL serd coerente apenas quando os objetivos, dos atores
componentes, superam os ganhos advindos das economias externas (de cardter incidental ou,
em outras palavras, retornos crescentes de escala), que emergem da especializagdao dos
agentes participantes.

Grau de enraizamento: Essa dimensdo diz respeito as articulagcdes e ao grau de

entrosamento dos diferentes atores locais com os fatores (capacitacdes e recursos humanos,
naturais, técnico-cientificos, empresariais e financeiros), assim como com outras organizacoes
e com o mercado consumidor local. Em outras palavras, é o grau de sobreposicao da cultura
local a empresarial (ALBAGLI; BRITTO, 2006).

Ademais a essas consideracOes sobre os APLs, Albino (2009) acrescenta mais
algumas, a respeito das tipologias de APLs sugeridas pela literatura, fruto da dinamicidade e
variedade desses aglomerados. Acerca do assunto, a autora cita Mytelka e Farinelli (2000),
com sua classificacdo dos APLs em trés categorias, a saber: informais, organizados e
inovativos.

A defini¢do de Arranjos Informais proposta por Mytelka e Farinelli (2000) defende
que estes sdo constituidos de micro e pequenas empresas, com baixos niveis tecnolégicos e
geridos pelos préprios proprietarios, caracterizados por reter reduzida capacidade gerencial e
formacao gerencial e administrativa rudimentar.

A defini¢do de Arranjos Organizados sugere que esses sdo compostos, geralmente,
por pequenas e médias empresas, nas quais a capacidade tecnoldgica encontra pequena
defasagem com relagdo ao mercado, estando o arranjo em expansao e, em alguns casos, muito
proxima da exceléncia em equipamentos e processos.

Arranjos Inovativos sdo aqueles, como o proprio nome sugere, baseados em setores
nos quais a capacidade inovativa € uma competéncia chave para seu desempenho competitivo.
A elevada capacidade gerencial e adaptativa, maior nivel e treinamento da mao-de-obra,

estrutura disseminada, estreita ligagdo com o mercado externo e superior grau de confianga e



cooperacao entre os agentes fazem desse tipo de arranjo produtivo detentor de uma dinamica

distinta em relacio aos anteriores.

O quadro 4 ilustra sumariamente as tipologias de APL, segundo Mytelka e Farinelli

(2000).

Quadro 4 - Tipologias de APLs

APLs informais APLSs organizados APLs inovadores
Tamanho das Micro, pequenas e ‘1 Pequenas, médias e
L1 Pequenas e médias
empresas médias grandes
Existéncia de Baixo nivel de . ‘1 Alto nivel de
) X Baixo a médio .
lideranca lideranca lideranga
C.apac1dade Pequc?na capacidade Al Continua
inovadora inovadora
Baixos indices de
Cooperacao cooperacao e Alguma a alta Alta
especializacao
Competicao Alta competi¢io Alta Média a alta
Exportacao Pouca ou nerlhuma Média a alta Alta
exportagao
C.O nfianca Pequena Alta Alta
interna
Nivel d? Pequena Média Média
tecnologia
Ligacoes entre Algum Algum Difundido
empresas
Novos produtos | Poucos ou nenhum Alguns Continuamente

Fonte: Mytelka e Farinelli (2000), p. 5.

Essa abordagem de Mytelka e Farinelli (2000), no sentido de classificagao dos APLs
nessas trés categorias, pode auxiliar na identificagdo de quao estruturado pode estar um APL
em andlise. Em outras palavras, viabiliza uma anélise espectral de quao organizado estd o
APL.

Torna-se também relevante tomar conhecimento de como o ambiente local estimulou
o surgimento dos APLs, para além de um ponto de vista especificamente econdmico. Nesse
sentido, Barroso e Soares (2009) listam alguns fatores que, embora ndo componham um
conjunto suficiente, sdo considerados imprescindiveis para o desenvolvimento desses

arranjos, sao eles:
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¢ Sedes administrativas das empresas estarem no APL;

e Parte significativa das decisdes de financiamento a investimento estarem no APL
(com capital préprio ou de terceiros). Nao pertencer a sistemas industriais
periféricos;

¢ Propriedade de marcas e tecnologia de produtos serem, principalmente, de
empresas cuja sede estd no APL;

¢ Desenvolvimento de produtos, maquinas e insumos especializados a ser realizado
no APL;

e Cooperagdo institucionalizada oferecendo servicos fundamentais;

¢ Sensibilidade de entidades governamentais as necessidades do APL e estreita
cooperacao entre essas entidades e o representante das empresas;

¢ Planejamento estratégico permanente e participativo no APL;

® Acesso a mao-de-obra especializada com capacitacdo para atividades criativas ou

estratégicas do setor;

Elevado grau de confianga mutua preexistente no local.

Segundo os autores supracitados, esses fatores sdo essenciais ao desenvolvimento
dos APLs, principalmente, para a conversao daqueles que se encontram em estigios iniciais

(informais), em APLs organizados e inovativos, dotando-os de maior competitividade.

2.2.2 Arranjos Produtivos Locais no Cenario Brasileiro

A andlise dos APLs no cendrio internacional, claramente, passa pela nota¢do dos
casos italianos, com os APLs localizados na regido conhecida como Terceira Italia, e norte-
americano, com os APLs localizados no Vale do Silicio. Sabe-se que a idéia de Arranjos
Produtivos Locais teve grande acréscimo de importancia nas ultimas décadas. Como
explanado anteriormente, as discussdes acerca desses arranjos foram re-introduzida na década
de 1970 com o emergente conceito Marshaliano dos distritos industriais, que consistiam
basicamente nas externalidades, assim denominadas por Marshal e explicadas por Becattini
(1987).

Juntamente com estes estudos de arranjos e concentracdes de empresas empreendia-
se, simultaneamente, estudos sobre governancga. Esses estudos tinham por objeto as relagdes

de ‘poder’ dentro de um arranjo produtivo. Ou seja, como se desenvolve a relacdo entre os
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diversos atores de um determinado arranjo, no que toca a tomada de decisdes para a
coletividade. Destacam-se os estudos de Storper e Harrison (1991) que se aproximaram do
tema via andlise das hierarquias que sdo formadas dentro das cadeias de producdo e
distribuicao de mercadorias.

O desenvolvimento desses fatos tomou repercussao mundial, influenciando outros
lugares do mundo a empreender esforcos, no sentido de tornar-se, igualmente, um caso de
sucesso. No Brasil, as discussdes sobre o tema tém tomado significativa notoriedade, segundo
Albino (2009). Desse modo, o arcabougo tedrico, emanado das discussdes acerca do tema,
tem colaborado para a consolidagdo de um quadro tedrico mais consistente, bem como a
consolidagcdo da experiéncia de diversos APLs. Sobretudo, tem-se demonstrado que os APLs
sao compostos de forma espontanea, calcados nos conhecimentos, habilidades e cultura dos
agentes locais, via processo de endogeneizacao no territério.

Ainda segundo Albino (2009), no Brasil o incentivo a industrializagdo, via
constru¢do de parques industriais com empresas de grande porte, foi imperativo até as
décadas de 1970 e 1980. Nesse contexto, as politicas publicas de incentivo ao
desenvolvimento de Micro e Pequenas Empresas (MPEs) deu-se como alternativa de
promocdo da sustentabilidade social, dotadas de carater paternalista. Somente apds o referido
periodo, com a observacao dos casos de sucesso ocorridos na Itdlia, passou-se a considerar a
viabilidade, também, econdmica do desenvolvimento de MPEs.

Como resultado da crescente atencdo dada as empresas de menor porte, tornou-se
necessaria a revisdo da postura dos empreendedores, no que tange as relagdes
interempresariais. A proximidade entre as firmas propds uma postura mais colaborativa que
competitiva entre elas. Estudos nesse sentido corroboraram para a visdo de viabilidade ndo
excludente entre concorréncia e cooperacdo. E possivel manter uma postura competitiva e
cooperar entre si para a consecugdo de beneficios comuns (CROCCO; HORACIO, 2001).

A coexisténcia da cooperacio e competi¢io, entre empresas que normalmente haveria
uma relacdo de ganho unilateral, a literatura dispde de um conceito especifico, que € a
coopeticdo. Esse neologismo emana da fusdo dos termos cooperacdo e competicao, segundo
Oliveira, Martins e Rocha (2006). Os autores elucidam que, mais que um neologismo, o termo
coopeticdo denota uma nova concepg¢do, onde se tem em foco a busca por ganhos coletivos
para os participantes de uma alianga. Segundo Rodrigues, Maccari e Riscarolli (2007),
naturalmente a coopeticio ocorre em redes, e ¢ pautada na complementaridade de
competéncias. A propdsito de compreensdo desse conceito, os autores buscam diversas

evidéncias na literatura que validam a existéncia de acdes cooperativas entre concorrentes.
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Com o aumento da aten¢do dada as empresas de menor porte, alguns casos notdveis
passaram a ser observados no Brasil, como o caso do Vale dos Sinos, no Rio Grande do Sul,
que € hoje o maior arranjo produtor de calgados no Brasil e também do mundo. Considerado
um APL bem estruturado, ele conta com algumas das principais empresas fabricantes de
calcados do Brasil, retendo cerca de 80% dos produtores de maquinas especializadas na
fabricacdo de cal¢ados, 60% dos fornecedores de insumos e outros segmentos de empresas
adjacentes a cadeia produtiva coureiro-calgadista. Esse arranjo vem sendo estudado desde a
década de 1990, gerando, inclusive, contribui¢des para a formulacio de politicas de promog¢ao
dos APLs no Brasil (VECCHIA, 2006).

Ademais, informagdes mais genéricas sobre os APLs no Brasil podem ser observadas
na figura 3 e tabela 1, a seguir. Em se¢ao especifica serdo apresentados dados sobre os APLs

na Paraiba, que € o foco deste estudo.

Figura 3 - APLs por Estado no Brasil
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Tabela 1 - APLs brasileiros por setor econdmico

Setor % Setor %o Setor %o
Agricultura 30,9 | Extrativismo Vegetal 2,4 | Construgdo civil 1,1
Ovinocaprinocultura 7,8 | Psicultura 23 Couro e Calcados 1,1
Confec¢des 7,4 | Bebidas 2,2 | Agropecudria 0,7
Apicultura 59 Artesanato 1,6 Energia 0,7
Madeira e Méveis 53 Floricultura 1,6 Material de Construgdo 0,6
Turismo 4,9 Gemas e Artefatos 1,6 Laticinios 0,5
Pecuaria 4,8 Rochas ornamentais 1,6 Produtos Quimicos 0,3
Metal-mecanico 3,6 Polimeros 1,5 Alimentos 0,2
Ceramica 3,5 Tecnologia da Informagdo 1,4 Eletroeletronica 0,2
Aquicultura 3,1 Farmacologia 1,2 Mineragao 0,1

Fonte: Pinto e Souto (2007), p. 6.

Pode-se perceber, na tabela 1, que parte consideravel dos APLs brasileiros concentra-
se em atividades primdrias e de extrativismo, bem como atividades artesanais. O reflexo disso
€¢ uma producdo de menor valor agregado. Em estudo sobre as ferramentas de
desenvolvimento dos APLs, Pinto e Souto (2007), baseados em dados do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio, através do Grupo de Trabalho Permanente em
Arranjos Produtivos Locais (GTP - APL), concluiram que hd uma necessidade de
direcionamento do desenvolvimento dos APLs para setores de maior geracdo de riqueza,
procurando homogeneizar a distribuicdo dos APLs no Brasil. Os autores observaram, ainda,
que se faz necessdrio um aporte de inovacdes mesmo nos setores mais tradicionais da
economia, a fim de dotd-los de maior valor agregado e maior competitividade.

Na préxima secdo sdo discutidas algumas politicas de promog¢do dos APLs no Brasil.

2.2.3 Politicas Publicas para o Desenvolvimento dos APLs

Segundo Barroso e Soares (2009), a tematica dos APL ganhou notoriedade como
op¢ao metodoldgica, priorizando-se entre as politicas do governo federal brasileiro, a partir de
sua inclusao na politica industrial, tecnolédgica e de comércio exterior (Pitce) e da publicacdo
da Portaria Interministerial n° 200, de 2 de agosto de 2004. Essa portaria instituiu o Grupo de
Trabalho Permanente (GTP) para APLs, integrado pelo Ministério do Desenvolvimento,

Indistria e Comércio Exterior (MDIC), o Ministério de Planejamento, Or¢camento e Gestao
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(MPOG), o Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT), o Ministério da Integracdo Nacional
(MI) e mais 23 institui¢cOes, governamentais € ndo governamentais, de varios focos e matizes.

Um Termo de Referéncia (TR) para a politica de apoio ao desenvolvimento de APLs
foi elaborado pelo GTP, com parametros para o reconhecimento de arranjos, as regras de
atuacdo e a macro-estratégia integrada. Desse modo, para ser considerado um APL, um
arranjo deve: possuir um numero significativo de empreendimentos e individuos no territdrio;
atuar em torno de uma atividade produtiva especifica predominante, em que compartilhem
formas perceptiveis de cooperagao, e algum mecanismo de governanga, incluindo empresas,
independente do seu porte (MDIC, 2005).

Segundo Barroso e Soares (2009), tem aumentado a €nfase no apoio aos APLs,
principalmente no que toca ao desenvolvimento de infra-estrutura e logistica. Esse movimento
reflete a maior politizacdo dos gestores das MPEs em torno de associagdes empresariais com
atores locais, as quais passam a reivindicar acdes do Estado.

Os autores argumentam que a experiéncia com APLs tem gerado duas principais
conclusdes as politicas publicas: Os aglomerados locais bem-sucedidos sdo fruto de esforgos
cronicos, € necessdria uma massa critica de empreendimentos e capacitacdes (ainda que
rudimentares) que as acdes de promoc¢do possam mobilizar; O apoio dos governos aos
aglomerados locais é mais eficaz quando ha descentraliza¢do na politica industrial e essa €
construida em torno de parcerias publico-privadas.

Os ganhos de eficiéncias coletivas devem configurar objeto primordial das politicas
publicas para desenvolvimento dos APLs, por meio da viabilizacdo de redes de cooperagao
entre as MPEs e os demais atores locais (AMATO NETO, 2009). Outro desafio emergente do
novo cendrio relativo aos APLs, no que tange as politicas governamentais, € o desafio de
incorporar os atores locais na concepg¢ao e sustentacdo do processo de desenvolvimento, bem
como articular os atores locais para que possam conduzir projetos estratégicos de
desenvolvimento regional e de inser¢do cooperativa e autbnoma.

A articulacdo das Micro, Pequenas e Médias Empresas com institui¢cdes estatais e
paraestatais é operacionalizada através de institui¢des de apoio, tais como SEBRAE, Servi¢o
Nacional da Industria (SENAI), Institutos de Pesquisas Tecnoldgicas (IPTs) e Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa). Tal inter-relacionamento viabiliza as
empresas aglomeradas melhor infra-estruturas promovidas pelas citadas institui¢des, como:

® Apoio a gestdo da qualidade (entidades de normatizagdo, laboratorios de testes e

controle de qualidade e centros de pesquisa);

¢ (apacitacdo de recursos humanos (treinamento e especializacio profissional);
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¢ Difusao de tecnologias e técnicas de gestdo (cursos e palestras direcionados ao
desenvolvimento de capital intelectual, acesso a informagdo e pesquisas de
mercado).

Mesmo em suas formas mais rudimentares, os APLs geram resultados positivos
significativos sobre as empresas neles envolvidas, sobretudo nas de menor porte. Por
conseguinte, as aglomeracdes locais de MPEs estimulam a cooperagdo, difusdo de
conhecimento e facilita o processo de inovacdo, melhorando a eficiéncia e a eficdcia das
empresas componentes do arranjo, potencializando o desempenho da fun¢do social dessas.

Uma maneira mais eficiente de averiguar a efetividade das politicas de apoio
implementadas em APLs é verificar se essas agdes sao capazes de gerar melhorias
significativas na capacidade produtiva e ganhos para a comunidade local. Desse modo,
conclui-se, sobre as politicas publicas dedicadas aos APLs, que as respostas estratégicas aos
estimulos do mercado demandam mais que acdes das empresas individualmente, mas
requerem iniciativas das agéncias publicas como elemento catalisador ou mediador
(BARROSO; SOARES, 2009).

Considerando que o presente estudo estd voltado 4 andlise das caracteristicas de
gerenciamento da produtividade dos recursos de producdo utilizadas pelo APL de cal¢ados da
Paraiba, o tépico a seguir aborda aspectos sobre a gestdo empresarial, com foco no

gerenciamento dos recursos de produgdo.

2.3 ASPECTOS GERAIS SOBRE GESTAO EMPRESARIAL

Segundo Carneiro, Schneider e Filardi (2010), o campo de gestdo organizacional tem
revelado prodigiosas inovagdes nas suas técnicas, ferramentas e modelos organizacionais,
porém, carente de estudos que apontem a adequacdo das mesmas a gestdo organizacional. Os
autores alertam que, por vezes, ferramentas sdo propostas como modelos de gestdo, o que
implica numa disfunc@o que leva a interpretacdo equivocada de uma realidade empresarial,
ampliando o risco de insucesso nas tomadas de decisao.

Um modelo de gestdo pode ser percebido como o modo especifico como uma
organizacdo desenvolve suas atividades gerenciais. Nele € incorporado o conjunto de
varidveis que a organizacdo se apropria para desenvolver suas atividades gerenciais, do nivel
estratégico ao operacional, em seu ambiente especifico de atuacdo (TACHIZAWA; CRUZ
JUNIOR; ROCHA, 2001).



51

Desse modo, deve-se proceder a percepcdo da caréncia de adequacdo entre o

ambiente externo e o padrao de acdes empreendidas pela empresa. Segundo Kovacs (2009), as

organizacdes devem vislumbrar quais fatores contingenciais lhe afetam mais diretamente e a

qual dimensao da estrutura precisa adaptar-se. Em outras palavras, ndo € possivel permanecer

indiferente as exigéncias do ambiente externo, para que ndo haja perda de competitividade.

Tachizawa, Cruz Jdnior e Rocha (2001) apresentam, de forma sumadria, os

pressupostos que fundamentam um modelo de gestao:

A caracterizagdo da organizacgdo a distingue dos demais tipos de organizagdes;
Determinados modelos melhor se aderem a determinados tipos de empresa;
Existem estratégias genéricas para cada tipo de organizagao;

As estratégias genéricas, indicadas as organizagdes que fazem parte de um
mesmo setor econdmico, podem subsidiar a definicdo das estratégias especificas
(decisdes de nivel estratégico) e que, em seu conjunto, torna cada organizacao
singular;

O modelo de gestdo a ser empregado, quando da sua escolha, é fortemente
influenciado pelo porte e o estdgio de vida em que se encontra a organizacao,
bem como o segmento em que atua.

Os indicadores de negdécio, de qualidade e de desempenho (que inclui a
averiguacdo da produtividade) constituem métricas para 0 monitoramento do

processo decisorio da organizagao.

Um modelo de gestdo ndo encerra em si eficdcia, mas podera tornar-se efetivo a

medida que se torna aderente aos preceitos e parametros do negdcio especifico da organizagao

ao qual estd sendo aplicado. Desse modo, surge um ponto desafiador: implantar um modelo

de gestdao que viabilize sucessivas adaptagcdes as freqiientes mudancas no meio ambiente
empresarial, principalmente no atual contexto mundial (CAVALCANTI, 2001; GRIFFIN;
AUDI, 2007).

2.3.1 Evoluc¢ao dos Modelos de Gestao

Os modelos de producdo t€m no seu contexto significante fonte de influéncias que

determinam parcialmente o modo como se procedem as agdes organizacionais. Nesse sentido,

Santos e Rodriguez (2008) explanam brevemente algumas caracteristicas inerentes a
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diferentes periodos da evolucido dos modelos gerenciais. A figura 4 exemplifica os principais

modelos de gestao.

Figura 4 - Evolucdo dos Modelos de Gestdo

Modelos tradicionais Noves modelos de Gestio Modelos
de gestio emergentes
- Administragio - Administragio . Administracio japonesa .Empresa virtual

. Gestio do

|

|

|

|

I

cientifica burocratica . . L I
. Administracio participativa |
|

|

I

|

|

A dministraca . Ourtros Conhecimenteo
. Administracio - N c o
. o modelos . Administracio empreendedora . Modelos biolagicos/
das relagoes tradicionais da quanticos/teoria do
humanas Administracio . Administracio holistica caos/complexidade

Fonte: Santos e Rodriguez (2008), p. 4.

Adicionalmente, Santos e Rodriguez (2008) explanam brevemente sobre diferentes
estagios do desenvolvimento dos modelos de gestdo empresarial, conforme se segue:

Era da Producdio em Massa — E caracterizada pela produgio em larga escala e na
padronizacdo de bens como alternativa de obtencdo de altos indices de produtividade dos
recursos produtivos. O foco das agdes estratégicas da empresa estava voltado para o setor de
producdo, empenhando-se em determinar especificacdes do produto e do processo de
producio;

Era da Qualidade — Sobressai-se, como caracteristica especifica, a énfase na
satisfacdo do cliente. H4A também a disseminacdo da filosofia kaizen, ou seja, melhoria
continua dos processos. Desenvolveu-se uma gestdo através de equipes, visando motivar e
comprometer as pessoas com os resultados;

Era da Informagdo/Conhecimento — Sua principal caracteristica é a énfase na
geragdo, captacdo e difusdo da informacdo e do conhecimento como forma de ganho de
competitividade, em busca da sobrevivéncia e sustentabilidade. Nesse contexto busca-se a
adequacdo as mudancas emergidas com maior velocidade e intensidade na sociedade,
incorporando as praticas bem sucedidas das eras anteriores. Desse modo, procede-se a
adequacdo as exigéncias do mundo globalizado.

Segundo Vesce (2007), atualmente vive-se um periodo histérico de crise do modo
tradicional de producdo capitalista, assinalado pela transicdo e, por conseguinte,
simultaneidade de existéncia de dois modelos de acumulacdo: o taylorismo/fordismo e o que

ele refere como acumulacio flexivel.
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O sistema taylorista-fordista representa uma importante raia, no que se refere aos
padrdes de produgdo e consumo, que causa alteracdes estruturais nas dimensodes ideoldgica,
econOmica, politica e cultural da sociedade. Economicamente, o taylorismo-fordismo trata-se
de um modelo de acumulagdo baseado em uma estrutura produtiva com tecnologia rigida, que
realiza a fabricacdo em massa de outputs homogéneos. Com relagdo ao consumo, a produgdo
em larga escala encontra no consumo em massa, em especial de bens de consumo durdveis, a
sintonia para que o sistema prospere (VESCE, 2007).

Por seu turno, o que a autora supracitada convencionou chamar de modelo de
acumulacdo flexivel, vai de encontro a rigidez do modelo taylorista-fordista. A acumulacdo
flexivel se sustenta na flexibilidade tanto dos processos de trabalho como dos mercados de
trabalho, do mix de produtos e padrdes de consumo. Nesse modelo de produgado verifica-se o
surgimento de setores de produgdo, antes nao habituais, novas maneiras de fornecimento de
servicos financeiros, novos mercados e, mormente, intenso processo de inovacdo (VESCE,
2007).

O quadro comparativo a seguir descreve as caracteristicas de cada um dos modelos
discutidos, expressando as distingdes entre o capitalismo taylorista-fordista e o capitalismo de

acumulacdo flexivel, segundo proposi¢des de Vesce (2007).
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Quadro 5 - Distingdes entre o modelo taylorista/fordista e o sistema de acumulagéo flexivel

Caracteristica Tayﬁ)ili)sl::;i:(l)lzgis ta Capitalismo de Acumulacio Flexivel
Causas/Origem Revolugdo Industrial — inicio do Globalizagdo da Economia e Reestruturagcdo
século XX Produtiva — final do século XX
Modernismo / Liberalismo Pés-modernismo / Neoliberalismo
Totalidade — Reforma Estrutural Especificidade / Adaptagdo
Socializacdo Individualizacao
Ideologia Produtividade Competitividade / qualidade
Rigidez Flexibilidade / Racionalidade Econ6mica
Localidade Globalidade (novas tecnologias de informagao

interligam o mundo em tempo real)

Processo de

Tecnologia eletromecanica (rigida)
Linha de producdo (divisdo em
partes, tempos € movimentos
padronizados e controlados)

Tecnologia microeletronica (flexivel)
Célula de producao (controle internalizado pelo
trabalhador, equipe de producio)
Producdo condicionada por demanda especifica

do conhecimento
Escola de estrutura hierarquizada
visando assegurar o pré-
disciplinamento necessario a vida
social e produtiva. Em duas
versdes: uma para a formacdo dos
dirigentes e outra para formar os
trabalhadores

Produgdo Produgdo em massa de produtos de produtos personalizados
homogéneos / demanda pouco
diversificada
Regulamentagdo / Centralizagio Desregulamentagdo / Descentralizagdo
Estado . A . L
Estado de Bem-Estar Social Privatizac¢do dos servigos sociais
Especialista Generalista
Capacidade de memorizar e aplicar Adaptabilidade (contexto em constante
procedimentos pré-determinados e mudanga), capacidade de comunicar-se,
estticos autonomia intelectual e moral na resolucdo de
Perfil do Qualificagdo profissional: conjunto problemas, agilidade, atualidade, criatividade e
Trabalhador de atributos individuais, comprometimento com o trabalho.
psicofisicos, comportamentais e Qualificagdo profissional: articulada pelo
tedricos. trabalho coletivo por meio de determinantes
objetivos e subjetivos a fim de resolver
problemas da prética social e produtiva.
Estrutura vertical Estrutura horizontal
Divisao social e técnica do trabalho Flexibilizacdo da divisdo social e técnica do
rigida trabalho
Responsabilidade individual do Responsabilidade coletiva de um grupo de
trabalho por uma tarefa trabalhadores por um processo
Trabalho - - . .
Separacdo bem definida entre Intelectuais/Trabalhadores que devem dominar
trabalho intelectual (dirigentes) e 0s processos tedricos e praticos da producao
trabalho operacional Gerenciamento de Processos
(trabalhadores)
Gerenciamento de pessoas
Principio da certeza / base rigida de Principio da incerteza / Base dindmica de
conhecimentos conhecimentos
Separagdo / teoria / prética Integracdo teoria / pratica
Memorizar / repetir Conhecer / aplicar / atualizar
Tendéncias pedagdgicas Tendéncia pedagégica transdisciplinar
conservadoras que privilegiam a Determinada pelas mudangas no mundo do
racionalidade técnico-formal, trabalho de modo a atender as demandas da
dividindo pensamento e agdo / revolucdo na base técnica de producio /
Educagdo/Pedagogia | transmissdo linear e fragmentada preparada para trabalhar com um contexto

dindmico e incerto com flexibilidade e rapidez

Fonte: Vesce (2007), p. 29.
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Atualmente, hd uma expressiva tendéncia, na literatura, a abordagem dos modelos
surgidos mais recentemente, com todo seu aparato de ferramentas e procedimentos que
aproximam mais as organizacdes do contexto globalizado, garantindo melhor adequagao da
empresa a essa conjuntura. Porém, sabe-se que uma gama de empresas, principalmente as de
menor porte, conduz suas rotinas gerenciais baseadas em préaticas cldssicas, e por vezes,
ignorando tendéncias de modelos gerenciais mais modernos.

No transcorrer da presente pesquisa € abordada a temadtica especifica relativa a
administracdo da producdo, culminando na gestdo dos recursos de produgdo. Ai sdo
introduzidos tdpicos proeminentes para a gestdo empresarial, no que concerne ao

planejamento e controle dos referidos recursos.

2.3.2 Gestao da Producao

A Gestdo da Produgdo, muitas vezes referida como Gestdao de Operacoes,
Administracdo da Producdo e outras formas de combinag¢do destes termos, de similar
significado, tem por objetivo administrar um sistema de producdo de bens ou servigos, em
uma organizacao. Pode ainda ser vista como um conjunto de processos que visam a gestio de
atividades que possuem um encadeamento l6gico e orientam-se por um objetivo comum
(GAITHER; FRAZIER, 2004; CHASE; JACOBS; AQUILANO, 2006; SLACK, 2009).

O objetivo da Gestdo da Produgdo € gerenciar a funcdo de producdo de forma
integrada as suas demais fungdes bdsicas: marketing e finangas (GAITHER e FRAZIER,
2004). O termo integrado leva a compreensio de que, embora essas funcdes bdsicas executem
suas atividades de forma independente, eles trabalham de forma solidaria para alcangar as
metas globais da empresa.

Nesse sentido, Kopak (2003) relata que as principais atividades da Gestdo da
Produg¢do sdo o planejamento e o controle da producgdo, tipicamente desenvolvidas por um
departamento, designado como funcdo de apoio a produgdo, chamado Planejamento e
Controle da Producdao (PCP). Alguns autores, segundo Souza (2009), propdem a
nomenclatura Planejamento, Programagdo e Controle da Producgdo, devido a natureza das
atividades desempenhadas por essa funcdo, o que ndo implicard em nenhum prejuizo, nessa
pesquisa, caso seja preferida uma nomenclatura em detrimento da outra.

De acordo com a visao de Tangen (2004), no que toca aos fatores-chave que afetam a
produtividade, os seguintes topicos sdo importantes fontes de influéncia para a produtividade:

organizacdo do trabalho, gestdo de materiais, gestdo da capacidade produtiva e arranjo fisico
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(layout) do processo. Os referidos topicos podem ser expressos, de modo alternativo e mais
genérico, como gestdo de recursos humanos, gestdo de materiais e gestdo das instalagdes, que
sd0 os recursos produtivos utilizados por um sistema de producdo. Estes recursos estdo,
igualmente, inseridos na 6rbita da gestdo da producdo, que, segundo Waal (2010), possuem
uma forte e clara relacdo com o desempenho organizacional. Desse modo, os referidos tépicos

serdo requisitadamente abordados, nesse momento.

2.3.3 Gerenciamento dos recursos humanos no contexto da gestao da producao

O gerenciamento dos recursos humanos, no contexto da gestdo da produgdo, superou
os objetivos tradicionais, de obter o maximo de produtividade das pessoas. Mais que isso,
atualmente, tem o desafio de gerenciar as capabilidades pessoais (habilidades, talentos e a
sinergia desses talentos interagindo em grupo), convertendo-os em vantagem competitiva para
a operacio (CORREA; CORREA, 2005). Para Slack et al. (2008), o projeto do trabalho (ou
organizacdo do trabalho) lida com as relagdes entre as pessoas, a tecnologia que elas usam e
os métodos de trabalho empregados. O projeto do trabalho, em seu cerne, define como as
pessoas agem com relag@o ao seu trabalho.

A abordagem do estudo de método envolve seguir sistematicamente seis passos,
segundo Slack et al. (2008), sendo eles:

1. Selecionar o trabalho a ser estudado.

Registrar todos os fatos relevantes do método presente.
Examinar estes fatos criticamente na seqiiéncia.
Desenvolver o método mais prético, econdmico e efetivo.

Implantar o novo método.

AN O

Manter o método pela checagem periddica dele em uso.

Dentre os elementos do projeto do trabalho, segundo Slack er al. (2008), estdo os
seguintes:

¢ Alocacdo de tarefas as pessoas;

® A seqiiéncia das tarefas;

® Alocacao da tarefa (trabalho) dentro da operagao;

¢ Estabelecimento das condi¢des de realizacio do trabalho;
¢ (Quanta autonomia se atribui ao trabalhador;

¢ Habilidades requisitadas a realizacdo da tarefa.
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A esses elementos, Corréa e Corréa (2005) adicionam ainda decisdes sobre o porque
da execucgdo da tarefa (qual seu objetivo) e qual o método a ser utilizado para a realizacdo da
tarefa. A qualidade das decisdes relacionadas a esses elementos estdo condicionadas a
incorporagdo de algumas consideracdes sobre os aspectos do projeto do trabalho,
especialmente os relacionados a:

Especializacdo do trabalho — é uma das caracteristicas mais representativas da

objetividade do trabalho, onde o trabalhador € adequado a tarefa, sendo a énfase dada a tarefa.
A especializacdo esta relata ao estreitamento de uma tarefa (MOREIRA, 2008). Quanto mais
especializada a tarefa, menor a flexibilidade do trabalhador, menor a diversidade de atividades
por ele desenvolvidas e menos habilidades sdo requeridas para a realizacdo do trabalho.

Componentes psicoldgicos — segundo Corréa e Corréa (2005), para um bom projeto

do trabalho, atualmente, € requerido a incorporagdo de componentes psicoldgicos na tarefa.
Em outras palavras, requer o reconhecimento do ser humano como tal, levando em conta suas
necessidades fisioldgicas, sociais e psicoldgicas. Algumas das caracteristicas necessdrias a um
bom projeto do trabalho sdo a exploracdo de diferentes habilidades do trabalhador e
significancia do trabalho, que surgem como alternativa a especializacdo exacerbada da tarefa
e liga-se intimamente com a expansao do trabalho.

Expansdo do trabalho — diz respeito a quantidade de tarefas do mesmo nivel que

compdem o trabalho de uma pessoa. Pode-se obter a expansdo do trabalho através do rodizio
de tarefas e conferindo ao trabalhador maior responsabilidade pelo planejamento e controle do
seu proprio trabalho, pratica denominada enriquecimento do trabalho. A expansao do trabalho
pode ainda ser alcancgada atribuindo ao trabalhador arbitrio de absorver responsabilidades que
extrapolam a esfera dos niveis operacionais (CORREA; CORREA, 2005).

Motivacdo — lida com os estimulos que influenciam no desempenho do trabalho,
impactando diretamente na produtividade do trabalhador. Nesse sentido, um arcabougo de
teorias, e seus respectivos mecanismos de motivacdo do trabalhador, sdo estudados e
implantados pela empresa, a exemplo da pirdmide da hierarquia das necessidades de Maslow,
teoria dos fatores higi€nicos e motivacionais de Frederick Herzberg, etc. (CORREA;
CORREA, 2005).

Ergonomia — lida com as interacdes entre os seres humanos e seus postos de trabalho,
bem como demais elementos do sistema produtivo, com vista a otimizacdo do bem estar
humano e o desempenho global do sistema. Em outras palavras, a ergonomia objetiva a

adequacdo dos postos de trabalho ao trabalhador, levando em conta suas limitagdes
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N

anatdmicas e fisiolégicas, com vistas 4 maximizacio do seu rendimento (CORREA;
CORREA, 2005).

Método do trabalho — focaliza a otimizagao da realizac@o do trabalho, com o objetivo

mor de maximizar a efici€ncia da relacdo dos seres humanos com as maquinas, equipamentos
e materiais no ambiente de trabalho (CONTADOR, 2004). O método de trabalho é
responsavel pela operacionalizacao do projeto do trabalho, abordando tanto aspectos relativos
as mdaquinas e equipamentos, bem como aspectos humanos do trabalho. A definicdo do
método de trabalho é o ponto para onde convergem todas as consideracdes acerca do trabalho.
Desse modo, nesse ponto sdo empregados diversos artificios para a definicio do método
6timo de realizacdo do trabalho.

Dentre os preceitos do projeto do trabalho estd o Principio de Economia dos
Movimentos (ver quadro 6). Segundo Moreira (2008), o principio da economia dos
movimentos serve como um guia para tornar mais eficientes os movimentos dos
trabalhadores. Geralmente, quando da aplicagcdo dessa técnica, o analista prioriza a eliminacdo
de movimentos desnecessadrios, redu¢do da fadiga do operador, melhoria do arranjo do local

de trabalho e a busca por ferramentas que melhor se adéqiiem ao trabalhador.
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Quadro 6 - Principios de Economia dos Movimentos

Categorias

Principios de Economia dos Movimentos

Principio de economia dos
movimentos relacionados ao
corpo humano

1 - As duas mdos devem iniciar e terminar no mesmo instante 0s seus
movimentos.

2 - As duas mios nio devem permanecer inativas a0 mesmo tempo, exceto
durante os periodos de descanso

3 - Os movimentos dos bragos devem ser executados em direcdes opostas e
simétricas, devendo ser feitas simultaneamente.

4 - Deve ser empregado o movimento manual que corresponda a classificacio
mais baixa de movimentos e com o qual seja possivel executar
satisfatoriamente o trabalho

5 - Deve-se empregar a quantidade de movimento a fim de ajudar ao
trabalhador quando possivel, sendo que esta deve ser reduzida ao minimo nos
casos em que tiver de ser vencida por esforco muscular

6 - Os movimentos suaves, curvos e continuos das maos sdo preferiveis aos
movimentos em linha reta que necessitam mudangas bruscas de direcdo

7 - Os movimentos parabdlicos sdo mais rdpidos, mais faceis e mais precisos
do que movimentos restritos ou “controlados”.

8 - O trabalho deve ser disposto de forma a permitir ritmo suave e natural
sempre que possivel.

9 - Fixagdes da vista deveriam ser tdo reduzidas e tdo préximas quanto
possivel.

Principios de Economia dos
Movimentos relacionados a
Disposi¢@o do Local de
Trabalho

10 - Deve existir lugar definido e fixo para todas as ferramentas e materiais

11 - Ferramentas, materiais e controles devem se localizar perto do local de
uso

12 - Deverdo ser usados depdsitos e caixas alimentadoras por gravidade para
distribuicdo do material o mais perto do local de uso.

13 - A distribuicdo da peca processada deve ser feita por gravidade sempre
que possivel.

14 - Materiais e ferramentas devem ser localizados de forma a permitir a
melhor sequéncia de movimentos.

15 - Deve-se providenciar condi¢des adequadas para a visdo. A boa
iluminagdo é o primeiro requisito para percepc¢do visual satisfatoria

16 - A altura do local de trabalho e da banqueta que lhe corresponda devem
ser tais que possibilitem ao operdrio trabalhar alternadamente em pé e
sentado, tdo facilmente quanto possivel

17 - Deve-se fornecer a cada trabalhador uma cadeira de tipo e altura tais que
permitam boa postura para o trabalhador.

Principios de Economia dos
Movimentos relacionados
aos Projetos das
Ferramentas e do
Equipamento

18 - As mios devem ser aliviadas de todo o trabalho que possa ser executado
mais convenientemente por um dispositivo, um gabarito ou um mecanismo
acionado a pedal.

19 - Quando possivel devem-se combinar duas ou mais ferramentas

20 - As ferramentas e os materiais devem ser pré-colocados sempre que
possivel

21 - Nos casos em que cada um dos dedos execute um movimento especifico,
como na digitacdo, a carga deve ser distribuida de acordo com as capacidades
intrinsecas de cada dedo

22 - Devem-se localizar alavancas, barras cruzadas e volantes em posigdes
tais que o operador possa manipuld-los com alteragdo minima da posi¢do do
corpo e com a maior vantagem mecanica.

Fonte: Barnes (1980, apud MOREIRA, 2008)

O quadro 6 apresenta os principios de economia dos movimentos estratificados por

categorias, que referem-se ao uso do corpo humano, organizacdo do local de trabalho e
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desenho de ferramentas, dispositivos e equipamentos utilizados pelos trabalhadores, conforme
Barnes (1980), citado por Moreira (2008).

Segundo Contador (2004), esses principios vém em auxilio ao projetista na
elaboracdo do projeto da tarefa. Em suma, eles tratam da adequacdo dos movimentos a
caracteristicas fisiolégicas do corpo humano, devendo ser suaves, curtos, simétricos e
continuos. Com isso ter-se-4 reduzido os esforcos e tensdes musculares indevidas, com
controle de movimentos desnecessarios.

As consideragdes acerca do projeto do trabalho até aqui feitas se inserem numa
perspectiva de prescricdo, ou definicdo, do modo de realizacdo do trabalho, ndo trazendo
contribuicdes sobre a avaliacio do desempenho no trabalho. Essas contribui¢cdes sao dadas
nos aspectos referentes aos padrdes e medi¢des do trabalho.

Padrdes e medi¢dao do trabalho — Nesse aspecto relativo ao projeto do trabalho €

almejado realizar a medi¢do do trabalho. A medi¢do do trabalho, nos estudos de métodos, é
feita com base no tempo necessdrio a realizacdo da tarefa (CONTADOR, 2004). O tempo
utilizado para a realiza¢do da medicao do trabalho € o tempo padrao, que € definido por Slack
et al. (2008) como o tempo necessario para um trabalhador qualificado, com um nivel
definido de desempenho, executar uma tarefa ou operacao especifica.

Para obtencao do tempo padrio de uma operacdo existem quatro formas, segundo
Contador (2004):

a) Estudos do tempo com o crondmetro

b) Tempos historicos

¢) Dados padrado pré-determinados

d) Amostragem do trabalho

Segundo o mesmo autor, cada uma dessas formas encerra suas vantagens e
desvantagens, sendo sua melhor utilizagdo avaliada caso a caso.

Nesse trabalho, no entanto, ndo serd aprofundada a investigacdo das medidas de
trabalho, ligadas ao estudo de métodos. As abordagens feitas, na érbita do estudo de métodos
de trabalho, objetivam apenas refletir sobre os impactos que esse pode gerar no desempenho

da producao dos bens ou servicos, pela empresa disponibilizados.
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2.3.4 Gestao de Materiais

Segundo Arnold (1999), a administracdo de materiais (ou gestdo de materiais) € uma
funcdo de coordenacdo encarregada de planejar e controlar o fluxo de materiais de uma
empresa. Esta € uma funcdo necessaria por estipular os diferentes niveis de materiais e
produtos que uma organizacdo deve manter, dentro de parimetros econdmicos. Os dois
principais objetivos dessa funcdo sdo: maximizar a utilizacdo dos recursos da empresa e
entregar o nivel de servigo requerido pelo cliente.

A administracdo de materiais tem como seu processo chave a gestdo de estoques.
Segundo Corréa e Corréa (2005), a gestdo de estoques € um dos principais conceitos dentro da
gestdo da producdo, pois lida com decisdes relativas a imobilizacdo de recursos financeiros
em forma de materiais estocados. Uma gestao ineficiente de estoques também pode, dentre
outras coisas, acarretar em paradas na producdo por falta de materiais.

Segundo Slack et al. (2008), o estoque € conseqiiéncia da existéncia de divergéncias
entre o ritmo, ou taxa, de fornecimento e demanda. Assim, o planejamento dos estoques
consiste na determinacdo de quantidades que o estoque terd ao longo do tempo, determinagdo
das datas de entrada e saida de materiais e na determina¢@o dos modelos de ressuprimeto dos
estoques.

Os materiais e produtos que compdem o0s estoques, € que, portanto, estardo no foco
das decisdes relativas a gestdo de estoques, sdo: matéria-prima, materiais auxiliares, material
de manuten¢do, material de escritdrio, pecas em processos e produtos acabados (ARNOLD,
1999).

Segundo Pozo e Tachizawa (2007), os objetivos da gestdo de estoques podem ser
atingidos através de algumas fun¢des basicas, que se apresentam como fatores importantes na

gestdo de materiais:

¢ Defini¢do dos niveis de estoque;

e Estipulacdo do tempo de reposicao;

¢ Definicao de lotes de ressuprimento;

¢ Emissdo de solicitagdes de compra quando necessario;
e Recebimento e controle de materiais;

e Defini¢des de procedimentos de previsoes;

¢ Adequacdo da armazenagem e sua preservacao;
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A administracdo adequada dos materiais, mais especificamente a gestdo de estoques,
deve realizar um trade-off entre manter um volume alto de materiais e produtos em estoque
(para atender a demanda de mercado, bem como suas variacoes, servindo o estoque como um
pulmao) e buscar a minimizag¢do dos gastos nos varios tipos de estoques, reduzindo-se assim
0s investimentos neste setor.

Outro ponto critico, relato a gestdo de estoques, diz respeito ao ressuprimento dos
estoques. Decisodes relativas a disponibilidade de materiais devem incluir mecanismos de
predi¢do das necessidades de materiais. Como a necessidade de materiais estd vinculada a
quantidade a ser produzida, entdo no extremo dessa cadeia de previsdo estd a previsao da
demanda por produtos. Quando fogem ao controle da empresa, os fatores que influenciam a
demanda (demanda independente) faz-se necessario a implementagao de técnicas de previsao
da demanda, geralmente baseada em ferramental estatistico (CORREA; CORREA, 2005).

H4 também os casos em que a demanda depende de alguns fatores que sdo
conhecidos pela empresa, que caracterizam a demanda dependente. Nesse caso, os itens
sujeitos a demandas dependentes sdo tratados por técnicas denominadas, genericamente, de
MRP (Material Requiriments Planning — ou célculo das necessidades de materiais). Essas
técnicas baseiam-se no conceito de drvore do produto, que consiste na decomposi¢cao do
produto nos seus diversos componentes (CORREA; CORREA, 2005).

Ademais, diversos modelos de gestdo de estoques podem ser considerados nas
decisoes relativas a gestdo de materiais. Alguns modelos cldssicos conhecidos sdo: modelo do
ponto de reposi¢do, modelo de revisdo periddica e modelo da curva ABC. Nao faz-se
necessdrio nessa pesquisa, dados seus objetivos, o aprofundamento da abordagem desses
modelos.

A contribuicdo da administracdo de materiais para o melhoramento do desempenho
empresarial da-se por prover maior certeza de que os materiais corretos estarao no lugar certo,
no tempo certo e de que os recursos da empresa sio utilizados adequadamente (ARNOLD,

1999).

2.3.5 Arranjo Fisico

O arranjo fisico de uma operagdo produtiva, segundo Slack et al. (2008), lida com a
disposicdo dos recursos de transformacdo (mdaquinas, equipamentos, pessoal de produgao,
etc.) no espaco, bem como com a maneira como os recursos transformados (materiais,

informacdes e clientes) fluem pela operacao.
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Krajewiski e Ritzman (2004) trazem uma colaboragdo ao conceito de arranjo fisico,
propondo que este estd fortemente associado com a otimizagdo das tecnologias de processo e
projetos de organizacao do trabalho, contribuindo para a melhoria da produtividade e alcance
de melhores niveis de seguranga nos postos de trabalho.

As decisOes referentes ao arranjo fisico caracterizam-se como atividades de longa
duracdo, uma vez consideradas as dimensodes (volume e variedade) e quantidade de recursos
afetados por essas decisdes em uma organizacao. Por isso, esta decisdo assume um carater nao
s0 operacional, mas também estratégico, sendo orientadas pelos objetivos e prioridades da
organiza¢do (SLACK et al. 2008).

Segundo Krajewiski e Ritzman (2004), dentre os objetivos relacionados a mudanca

de arranjo fisico de um sistema, cita-se:

Melhorar a utilizagao da 4rea disponivel;

e Facilitar a supervisdo e coordenacao de atividades;

e Facilitar o fluxo de materiais, de pessoas e informacoes;

® Aumentar a eficiéncia de mao-de-obra e equipamentos;

e Reduzir riscos de acidentes de trabalho;

* Aumentar a flexibilidade do sistema produtivo para possiveis variagdes de
producio;

e Melhorar processos de estocagem;

e Melhorar a eficiéncia dos processos, como nos casos de atendimento em filas;

e Reduzir custos inerentes ao processo de producdo.

Peinado e Graelm (2007) apresentam alguns principios bdasicos relacionados aos

arranjos fisicos, a saber:

e Seguranca - todos os processos que podem representar perigo para empregados ou
clientes ndo devem ser acessiveis a pessoas nao autorizadas. Saidas de incéndio
devem ser claramente sinalizadas e estarem sempre desimpedidas.

¢ Economia de movimentos - deve-se procurar minimizar as distancias percorridas
pelos recursos transformados. A extensao do fluxo deve ser a menor possivel.

¢ Flexibilidade de longo prazo - deve ser possivel mudar o arranjo fisico, sempre

que as necessidades da operagao também mudarem.
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¢ Principio da progressividade - o arranjo fisico deve ter um sentido definido a ser
percorrido, devendo-se evitar retornos ou caminhos aleatdrios.

e Uso do espaco - deve-se fazer uso adequado do espacgo disponivel para a operacao
levando-se em conta a possibilidade de ocupacdo vertical, também, da drea da

operacio.

Segundo Slack et al. (2008), embora existam numerosas formas de dispor os recursos
produtivos, implicando em igual variedade de layouts, ha, na literatura, quatro formas bdasicas
de classificar os arranjos, que sdo: arranjo fisico posicional; arranjo fisico por processo;
arranjo fisico por produtos e arranjo fisico celular. Se segue uma breve conceituagdo sobre
cada um deles.

No arranjo fisico posicional, os recursos transformados ndo se movimentam, ficando
0 encargo aos recursos operadores. Esse tipo de arranjo € empregado, geralmente, quando ha
restricdes a movimentagdo dos recursos transformados (por o produto ser muito grande ou
delicado a movimentacao) e o custo para movimentag¢ao do produto € proibitivo.

O arranjo fisico por processo consiste em agrupar todos os processos € equipamentos
do mesmo tipo, bem como operagdes e montagens semelhantes, numa mesma se¢do. O
material se desloca em direcdo aos diferentes processos. Pode-se dizer ainda que este tipo de
arranjo trata-se de um processo intermitente, em que os recursos sdo organizados em torno
dos processos de acordo com suas necessidades.

No arranjo fisico por produto, ou em linha, os recursos produtivos de transformacao
sdo localizados linearmente, de modo a proporcionar uma seqiiéncia de producdo que coincida
com a seqiiéncia de operagdes necessdrias a produgdo do produto que estd sendo
transformado. No arranjo fisico por produtos os recursos transformadores sdo alocados de
acordo com uma seqiiéncia de operagdes sem caminhos alternativos. O material percorre
estritamente um caminho previamente determinado dentro do processo.

O arranjo fisico celular é o tipo de arranjo em que os recursos transformados, ao
entrarem na operagao, sio selecionados e direcionados para uma parte especifica da operacao
(célula). Numa célula estdo presentes todos os recursos transformadores necessirios ao
processamento do produto em processo. Internamente a célula pode-se utilizar arranjos fisicos
por processo ou por produtos. O arranjo fisico celular é tido como uma tentativa de ordenar o
fluxo complexo que ocorre no arranjo fisico por processo.

O quadro 7 sintetiza algumas vantagens e desvantagens de cada um dos tipos de

layouts.
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Quadro 7 - Vantagens e desvantagens dos tipos de arranjo fisico

Tipo de
poce. Vantagens Desvantagens
Arranjo Fisico
. ~ L . Aumento da movimentacdo de pessoal e
Movimentagdo de material € reduzida . § p
equipamento
Oportunidade de melhorar a produgdo no Exige grande habilidade e qualidade das
Té trabalho pessoas
2 Promove um estimulo pessoal, pois uma . .
k3 . Exige uma supervisdo geral
z pessoa esta envolvida em todo o trabalho
¥ o inci 8 4
Alta flexibilidade: pode se adequar a 0 prtlanlplali resul:adl;) i:haumentar a drea de
mudangas no design do produto, no mix de rabalho € o frabatho eém processo
produtos e no volume de producio Resulta na duplicag@o de equipamentos
Simplicidade, 16gica e um fluxo direto como Parada de maquinas resulta numa
resultado interrupgdo da linha
2 Pouco trabalho em processo e reducdo do Mudancas no design do produto tornam o
3 inventdrio em processo layout obsoleto
E O tempo total de producdo por unidade é Estacdes de trabalho mais lentas que
5 baixo limitam o trabalho da linha de producdo
A A movimentagdo de material é reduzida Necessidade de uma supervisdo geral
Nao exige muita habilidade dos Resulta geralmente em altos investimentos
trabalhadores em equipamentos
O agrupamento dos produtos resulta numa . .
o P Exige uma supervisdo geral
alta utiliza¢do das maquinas
Melhoria no fluxo de produgdo e diminui¢ao Necessidade de treinamento e habilidade
das distancias percorridas dos grupos de trabalho
ambiente de trabalho dos grupos e a ~
g 0 . ~ ETup O controle da produgdo depende do balanco
= ampliacdo das funcdes dos trabalhadores ) )
= N . - do fluxo através das células
3 tém resultados positivos sobre a producio
Caso o fluxo nio seja balanceado nas
. células, € necessdrio um estoque de trabalho
Combina algumas das vantagens dos layouts . .
em processo para eliminar a necessidade de
por produto e por processo . ~ )
aumentar a movimentagdo de material para
as células
e P Aumento da necessidade de movimentagao
Aumento da utilizagdo de maquinas -
- de materiais
2 Equipamentos universais podem ser O controle da produg¢@o torna-se mais
% quip p produg
é’ utilizados complicado
T Alta flexibilidade na alocagdo de pessoal e
= . ¢ p Aumento do trabalho em processo
5 equipamento
- Operdrios multifuncionais Linha de produg¢do longa
E possivel uma supervisdo especializada Requer uma alta habilidade dos empregados

Fonte: Adaptado de Piazzarollo et al. (2008)

Slack et al. (2008) sugerem, ainda, a possibilidade de utilizacdo do layout misto, que
encerra uma combinacdo das caracteristicas dos demais. Nesse caso, busca-se, logicamente,
potencializar as vantagens e reduzir as desvantagens. A coexisténcia de diversos layouts é
tipicamente comum em processos que possuem fase de fabricacdo e montagem, podendo em

cada uma dessas ser empregado um tipo de arranjo fisico.
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2.3.6 Gestao da Capacidade

A gestdo da capacidade empenha-se nas atividades de planejamento e controle da
capacidade produtiva. Segundo Corréa e Corréa (2005), a capacidade produtiva pode ser
entendida como “o volume méaximo potencial de atividades de agregacdo de valor que pode
ser atingido por uma unidade produtiva sob condi¢des normais de operagao”.

Da definicdo apresentada podem-se abstrair algumas consideracdes. E notéria a
utilizacdo do termo “potencial” como forma de denotar a capacidade como um volume
méximo que € possivel de ser obtido, em condi¢des normais, € ndo como um volume obtido
num determinado espaco de tempo. Tampouco se pode determinar o volume maximo possivel
do processo produtivo pelo volume maximo de produg¢do de um determinado recurso
produtivo no tempo.

Outro aspecto sobressalente da defini¢do de capacidade € o fato de os autores colocar
em evidéncia as atividades que agregam valor ao produto final. Desse modo, € explicitada a
condicdo de ndo contabilizar os refugos no montante da producdo maxima exeqiiivel pela
operagao.

Ainda segundo Corréa e Corréa (2005), a capacidade a ser considerada nas
atividades de planejamento € condicionada por uma taxa de utiliza¢do da capacidade instalada
e ainda por uma taxa de eficiéncia. A primeira € obtida pela relacdo entre a capacidade
efetivamente disponivel e a capacidade total tedérica. A taxa de eficiéncia, por sua vez, €
obtida pela relacao entre as saidas demonstradas em capacidade efetivamente disponivel e as
saidas-padrao em capacidade efetivamente disponivel.

Peinado e Graelm (2007) listam algumas perdas de capacidade, elencando-as em
duas categorias, que fazem com que a capacidade real divirja da capacidade tedrica. Essas

perdas sdo ilustradas no quadro 8, a seguir.

Quadro 8 - Tipos de perdas de capacidade

Perdas de capacidade planejadas Perdas de capacidade nao planejadas
Necessidade de set-ups para alteracdes no mix de Falta de matéria-prima
produtos Falta de energia elétrica
Manutengdes preventivas periddicas Falta de empregados
Tempos perdidos em trocas de turnos Paradas para manutengdo corretiva
Amostragens da qualidade etc. Investigacdes de problemas da qualidade etc.

Fonte: Peinado e Graelm (2007)
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Desse modo, a capacidade a ser considerada no planejamento sempre serd inferior a
capacidade total tedrica. Slack e al. (2008) acrescentam, ainda, que a capacidade de toda a
operacao € restrita a capacidade méxima do recurso gargalo.

Decisdes sobre capacidade, segundo Corréa e Corréa (2005), envolvem as atividades:

e Avaliagdo da capacidade existente;

¢ Previsdo de necessidades futuras de capacidade;

¢ Identificacdo de alternativas de adequacdo da capacidade a curto, médio e longo

prazo;

¢ Avaliagdo do impacto da decisdo de capacidade sobre o desempenho da operacao;

® Avaliagdo econdmica, operacional e tecnoldgica de alternativas de incrementar a

capacidade;

e Selecdo de alternativas para a obtencao de capacidade adicional.

Segundo os mesmos autores, diferentes niveis de decisdo, acerca da capacidade, se
alterardo de acordo com o tipo e a natureza das operacdes envolvidas.

No que toca ao prazo sobre o qual as decisdes de capacidade estendem seu impacto,
€ possivel verificar na literatura uma concordancia dos autores, em afirmar que tanto o curto,
o médio, como o longo prazo sdo afetados por essas decisdes. Desse modo, as agdes relativas
as decisoes de capacidade tém cardter operacional, titico e estratégico (CORREA; CORREA,
2005; SLACK et al., 2008).

O caréter estratégico das decisdes de capacidade é evidenciado, segundo Corréa e
Corréa (2005), por: envolverem grande montante de capital investido, decisdes sobre
capacidade podem requerer um prazo muito grande de antecedéncia e, caso essas decisdes
sejam equivocadas, o desempenho operacional serd diretamente afetado.

Dada a varia¢do de demanda, que na maioria das vezes € um fator fora do controle da
empresa, a capacidade deverd ter capacidade de acompanhar tais variagdes. Geralmente, o
modo de adequacdo da capacidade & demanda depende do tipo de operacdo. Operacdes
intensivas em mao-de-obra, por exemplo, terdo maior adaptabilidade as condi¢des da
demanda (CORREA; CORREA, 2005; SLACK et al., 2008).

Outro ponto notoério, referente a gestdo da capacidade, € a defini¢do das medidas de
capacidade. Segundo os autores supracitados, em alguns tipos de processos torna-se dificil
definir com exatiddo a capacidade produtiva apenas em termos de produtos produzidos. Desse

modo, as medidas de capacidade podem basear-se na quantidade de outputs produzidos ou em
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inputs processados. Cabe salientar que as medidas de capacidade sempre sdo realizadas com
referéncia a um periodo de tempo. Logo, essas medidas englobam a dimensao tempo. Assim,

a capacidade fica expressa em termos de fluxo, de entradas ou saidas, por periodo.

2.3.7 Planejamento e Controle da Produciao

A coordenacio da funcdo produciao de uma empresa, com vistas a melhor
utilizacdo dos recursos produtivos, requer o planejamento das ag¢des organizacionais € o
monitoramento da efetividade dessas acdes, o que, segundo Slack et al. (2008), cabe a fungao
de Planejamento e Controle da Producao (PCP). Nesse momento sdo apresentados aspectos
relevantes sobre a funcdo PCP, de forma sucinta, almejando, tdo somente, aclarar sua
importancia para a eficiéncia e eficacia da funcao producdo. Percebe-se que a tematica PCP €
relevante para a abordagem, a diante, dos aspectos relativos a produtividade.

Segundo Moreira (2008), o planejamento da produgdo € que lanca as bases para as
atividades gerenciais, a fim de delinear as acdes que devem ser seguidas, € em que momento
agir, para que se possam atingir os objetivos de uma organizacdo. E importante ressaltar que
sO se pode planejar a partir do momento que a organizacdo tenha bem definido seus objetivos,
missdo, visdo e politicas.

Controlar (a func¢io producdo), por sua vez, objetiva fazer com que ocorra o previsto
nos planos organizacionais, atingindo os objetivos contidos naquele, ainda que nado se
confirmem os pressupostos do plano (SLACK et al., 2008).

Em suma, PCP € uma funcdo de apoio gerencial, que utiliza informag¢des das mais
diversas dreas da organizacgdo, a fim de garantir a utilizacdo eficiente dos recursos produtivos,
coordenados de forma solidaria, para que se tenham produtos (bens e servigos) em quantidade
certa, com qualidade, segundo um método definido, nos prazos e locais certos e com o
minimo custo possivel (RUSSOMANO, 2000; MOREIRA, 2008; SLACK et al., 2008;
TUBINO, 2008).

Para que se possa desenvolver suas fungdes, o PCP € delineado em diferentes niveis
hierdrquicos, sobre os quais s@o estabelecidos os planos do PCP. Estes niveis hierarquicos sao
denominados de nivel estratégico, tatico e operacional (TUBINO, 2008).

No nivel estratégico tem-se o planejamento de longo prazo e a formulacdo do
planejamento estratégico de producdo, que gera um Plano de Producgdo. No nivel tatico t€ém-se
os planos de médio prazo, como o Planejamento-Mestre de Producado e a criacdo do Plano-

Mestre de Producdo (PMP). Por fim, no nivel operacional, que corresponde ao curto prazo, o
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PCP lida com a programacdo da producio, bem como executa o0 acompanhamento e controle
da producao.

Para Slack et al. (2008), “estratégia é o padrdo geral de acdes e decisdes que
posicionam a empresa em seu ambiente, e que pretendem alcancar suas metas de longo
prazo”. Portanto, planejar estrategicamente € tragar respostas rdpidas e eficazes as ameacas e
oportunidades que se oferecem a empresa, buscando melhorar suas vantagens competitivas.

As acodes estratégicas do PCP guiam-se pela missao e visdo da empresa. Para Tubino
(2008), a missdo e a visdo de uma empresa sdo, respectivamente, a definicdo do seu atual
negdcio e qual deverd ser em tempos futuros (bem definido).

O planejamento da producdo tem como objetivo alocar corretamente os recursos
produtivos para as estratégias escolhidas. Além disso, por ser um plano de longo prazo,
necessita de frequentes reformulagdes para a adaptacdo de varidveis que foram alteradas. Este
trabalha com informacdes oriundas da area de vendas e producdo (TUBINO, 2008).

A elaboracdo do Plano de Producdo deverd empregar ferramentas matemadticas e
técnicas empiricas para a sua elaboracgdo, e servird de base para a elaboracdo do Plano-Mestre
de Producao.

O Planejamento-Mestre de Producdo estd em posicdo intermedidria entre o nivel
estratégico e o nivel operacional, sendo, portanto, um plano tatico. Sua fun¢do € projetar no
médio prazo o que foi tragado no plano de produg¢do, com maior riqueza de detalhes,
resultando no Plano-Mestre de Producdo (TUBINO, 2008).

Na elaboracao do PMP todas as dreas tém maior envolvimento com a manufatura,
tanto cedendo como recebendo informacdes do PCP. No Plano-Mestre de Producdo sdo
formalizadas todas as decisOes tomadas acerca da necessidade de produtos acabados para cada
periodo analisado (TUBINO, 2008). Os planos estabelecidos sdo efetuados com maiores
detalhes no PMP a partir do que consta no Plano de Producao.

Deve ser salientado que, nesse nivel hierdrquico do PCP, as listas de produtos a
serem fabricados, e as respectivas necessidades de materiais, sdo considerados de forma
agregada. Planos contingenciais terdo que ser pensados de forma que amortecam leves
desvios no PMP (STRUMIELLO, 1999; SLACK et al., 2008; TUBINO, 2008).

No curto prazo realiza-se o detalhamento dos planos, avaliando a demanda de forma
totalmente desagregada. Com a desagregacdo da demanda, € definido quais produtos produzir,
a seqiiéncia de suas operagdes e o0 momento exato de entrega (SLACK et al., 2008).

Neste nivel de planejamento tornam-se dificeis mudangas significativas nas escalas

dos recursos, sendo permitido apenas mudancas no mix de produtos (TUBINO, 2008). Ao
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fazer intervengOes de curto prazo os gerentes estardo interessados em equilibrar a qualidade,
rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custos de suas operagdes ad hoc (caso-a-caso). Neste
caso qualquer decisdao serd tomada, provavelmente, com base na experiéncia dos gerentes,
dada a escassez de tempo para célculos detalhados (SLACK et al., 2008).

Informagdes dos niveis hierdrquicos do planejamento estdo resumidas no quadro 9,

que traz uma visdo geral do inter-relacionamento das atividades de PCP, por autores distintos.

Quadro 9 - Atividades de Curto, Médio e Longo Prazo do PCP

Prazos Autor Planejamento Atividades
Moreira . . Dimensionamento do tamanho e da capacidade das
Planejamento da capacidade . ~
(2008) instalacdes
N Usa previsdes de demanda agregada. Determina
O que fazer? . ~
Slack et al. . (o recurso de forma agregada. Os objetivos sdo
Quais recursos necessarios’ . . .
Longo (2008) S . estabelecidos em grande parte em termos financeiros.
Quais objetivos atingir? .
Or¢amento com metas de custos e receitas
. . L Estabelece o plano de producdo definindo as familias
Tubino Planejamento estratégico da oP P ¢
~ e a quantidade dos produtos que se espera vender.
(1997) producio . .
Estabelece a capacidade produtiva
Conciliar a restricdo da capacidade com a previsao de
Moreira Planejamento agregado demanda
(2008) ! £res Determinar as quantidades a fabricar, porém de
maneira agregada, sem grandes especificagdes
Usa previsdes de demanda desagregada parcialmente.
Médio Slack et al. Planejamento e Determina recursos e contingéncias. Objetivos
(2008) Replanejamento detalhado estabelecidos tanto em termos financeiros como
operacionais.
Estabelece o Plano-mestre de produgdo de produtos
Tubino Planejamento-mestre da finais e respectivos itens, periodo a periodo, a partir
(1997) producdo do Plano de produgdo ou nos pedidos em carteira ja
confirmados. Analisa os eventuais gargalos.
. Estabelece as datas de entrega, o sequenciamento da
Moreira Programa-mestre de - e o
~ producio, a especificagdo exata do produto e a
(2008) producio . ~ ~
liberag¢do da producao
Usa previsdes de demanda totalmente desagregada ou
Slack et al. | Definir e alocar recursos de demanda real. Faz intervengdes nos recursos para
Curto (2008) maneira desagregada corrigir desvios. Consideragdo de objetivos
operacionais ad hoc
Define quanto e quando comprar, fabricar e montar
. ~ ~ cada item necessdrio a composic¢do dos produtos
Tubino Programagdo da producgdo de . o posi¢ S b
o finais. Andlise dos estoques, sequenciamento da
(1997) forma a otimizar os recursos ~ . . -
producdo, emissao e liberagdo das ordens de compra,
fabricagdo e montagem

Fonte: Adaptado de Direne (2003).

Alguns papéis sdo inerentes 4 fun¢do PCP, fazendo parte da rotina gerencial das
pessoas envolvidas com essa fungdo (RUSSOMANO, 2000):

e Gestao de estoques de matéria-prima e insumos;

e Emissio das ordens;

® Programacao e controle das ordens de fabricac¢ao;
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¢ Movimentagao das ordens de fabrica¢ao da producao;

¢ Controle e acompanhamento da producao.

O uso do planejamento e controle da produgdo € orientado pelo tipo de produgao, se
continua, intermitente ou por projetos especiais. Logicamente, como ja mencionado, podera
haver sistemas de producio mistos, que comportam em si mais de um tipo de producao. Neste
caso, a cada tipo de produgdo terd, para si, um tipo de PCP (RUSSOMANO, 2000). Os tipos
de PCP estdo listados abaixo, e trazem consigo o tipo de producdo a que é recomendado,

segundo Russomano (2000):

e PCP por Ordem — considerado o mais complexo, é recomendado para sistemas
que comportam producao intermitente.

e PCP por Projeto — é recomendado para sistemas que utilizam produg¢do por
projetos especiais. E notério que neste tipo de producio cada projeto terd suas
caracteristicas individuais e, portanto, exigird um PCP especifico.

e PCP por Fluxo — € indicado para industrias continuas que desenvolvem sua
funcdo de PCP sob condi¢do de extrema repeticdo e variedade de produtos

pequena. Portanto, este tipo de PCP mais simples € suficiente para atender suas

necessidades.

O PCP pode oferecer uma gama de vantagens. No entanto, ¢ importante destacar que
nio existe um PCP globalmente recomendado nem beneficios deste que possam ser
usufruidos por todas as organiza¢des. Como o PCP é uma funcio gerencial, ligada a diversas
areas da empresa, com sua atuacdo voltada para a funcio producao, o PCP deve ser adequado
a cada nova realidade.

Dos diversos objetivos, requisitos e fungdes do PCP, € possivel extrair alguns
beneficios que emanam da sua aplicagdo sistematizada. Da gestdo de materiais, que, como ja
tratado, objetiva a gestdo eficiente dos estoques, advém a redugdo dos niveis de estoque na
empresa, reduzindo &4reas ocupadas com o armazenamento dos estoques, adquirindo o
suprimento de matéria-prima por lotes econdmicos e reduzindo os custos de gestdo de
estoques e, logicamente, implicando na reducao dos custos globais de estoque.

Com a racionalizacdo da produgdo € possivel tornar o processo de producdo mais
eficiente, o que por sua vez reduzird os niveis de falhas, retrabalhos, manuseio de materiais e
eliminacdo de tarefas desnecessdrias no processo, contribuindo para menor necessidade de

inspecoes de controle da qualidade.
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Do caréter integrador do PCP hd uma comunicacdo mais efetiva intra e extra
empresarial, tendo por conseqiiéncias melhor relacionamento e uma série de vantagens. Da
interacdo dos beneficios citados surgem outros diversos beneficios, como emprego mais
eficiente dos recursos produtivos, maior indice global de produtividade, maior receita e

lucratividade. Explicitando os beneficios citados, é possivel listar alguns destes:

e Reducdo dos niveis de estoques (e por conseqiiéncia, reducdo de custos de
estoque);

e Reduciao das inspec¢des de controle de qualidade;

¢ Reducido dos indices de falhas e retrabalho;

¢ Reducdo do manuseio de materiais;

¢ Eliminacdo de procedimentos que nao agregam valor ao processo;

® Maior integracao entre as dreas da empresa;

® Maior integracdo com os fornecedores e, por conseqiiéncia, obten¢dao de mais
vantagens na compra de matéria-prima (preco e prazo);

e Maior eficiéncia e eficicia no emprego dos recursos da empresa;

e Maior agilidade na reacdo as mudangas no ambiente, baseada no melhor
desempenho global da empresa;

e Maior confiabilidade junto ao cliente;

® Maiores indices de produtividade global;

Maior Lucratividade

De posse das consideracdes acerca da gestdo empresarial, com foco na gestdo da
producdo e dos recursos produtivos, € pertinente realizar algumas exposi¢des sobre as
peculiaridades do processo de gerenciamento das empresas de micro e pequeno porte, o que €

empreendido no proximo item.

2.3.8 Peculiaridades Gerenciais das MPEs

Uma observacdo sistemdtica da realidade gerencial das MPEs ajuda a abstrair o

carater ndo linear do desenvolvimento industrial, pois € considerdvel a parcela de empresas

desse escopo que nao utilizam, e até mesmo desconhecem, técnicas formais de gestdo
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empresarial. Até mesmo fungdes cldssicas na literatura sdo negligenciadas pelos empresarios
desse escopo de empresas (SOUZA, 2009).

Para Pereira et al. (2008), o processo de gerenciamento nas MPEs se distancia de um
processo l6gico ou sistemdtico, ou seja, o processo de planejamento € afetado por ser
realizado de forma empirica (as vezes precdria), utilizando recursos de tratamento de
informacdes defasados e dificultados pelo cardter difuso dos objetivos organizacionais. O
controle €, entdo, prejudicado, devido a falta de planejamento, e conseqiientemente
sistematizac@o do processo de controle.

Desse modo, o que em principio deveria servir como estrutura de referéncia para a
atividade de planejamento e controle (devido ao seu porte reduzido e pequena verticalizacdo),
submete-se ao comportamento assintomdtico dos seus gestores e empreendedores,
promovendo um desgaste interno, que resulta num desempenho abaixo do esperado e muitas
vezes, por conseqiiéncia, na morte prematura dessas organizagoes.

O quadro 10, a seguir, elaborado com base em Anholon et al.(2007), ap6és estudo
focado no rastreamento das caracteristicas tipicas das empresas de porte reduzido, ilustra a

realidade das MPEs.

Quadro10 - Caracteristicas Alegéricas das MPEs no Brasil

Pontos Fracos Pontos Fortes

Influéncia das relagdes de parentesco nas atribuicdes de cargos e tarefas Maior flexibilidade em

Falta de planejamento estratégico, visdo e missao relacdo as grandes

Confusdo entre a pessoa fisica do empresdrio e a pessoa juridica da empresa empresas

Reduzida capacidade administrativa do empresario Comunicagdo mais efetiva

Falta de conhecimento do mercado em que a empresa estd inserida entre subordinado e

Relacao inadequada com fornecedores superior

Ma gestao do setor produtivo

Pedidos acima da capacidade produtiva Carater mais empreendedor

Politica de recursos-humanos nao definida

Falta de recursos de informatica ) )
Contato mais préximo com

Auséncia de marketing interno )
o cliente

Falta de uma visdo de melhoria continua

Fonte: Anholon et al.(2007)

Dadas as peculiaridades das empresas de pequeno porte, € oportuno explanar sobre
os aspectos de sua organiza¢do industrial, mais especificamente no que toca a organizagdo de

suas funcdes gerenciais. Nesse ponto, Russomano (2000) expde a evolu¢do do desenho da
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organizacdo de uma empresa. Para ele, a medida que se empreende novos passos, numa
empresa, mudancas se implantam na sua organizagdo, partindo da concentragdo da execu¢dao
das funcdes gerenciais bésicas em torno do empresario até a departamentalizacdo das fungdes.

No estdgio inicial, as fungdes gerenciais se aglutinam em torno do empresdario, que se
dedica a cada uma das fungdes, rateando seu tempo para desempenhar as atividades inerentes
a cada uma das funcdes e atingir seus objetivos. Nesse caso, a “estrutura organizacional” pode

ser representada pela figura 5.

Figura 5 - Estrutura Organizacional de uma Empresa de Pequeno Porte

Fonte: Russomano (2000)

A figura 5 ilustra como as funcdes gerenciais se aglutinam em torno da pessoa do
empresario. Ai, as funcgdes gerenciais bdsicas (financas, marketing e produgdo) sao
desempenhadas pelo gestor/proprietario.

Com o crescimento da empresa surgird a necessidade de atribuir a outras pessoas as
fun¢des desempenhadas, inicialmente, unicamente pelo empresario. A delegacao das funcdes
inicia-se pela func¢do producdo, mantendo ainda, no entanto, uma estrutura em linha. Em uma
fase adiante, a estrutura organizacional da empresa poderd se tornar bem mais complexa,
encerrando diversos departamentos e fungdes, incluindo as fun¢des de apoio, a exemplo do
PCP (RUSSOMANO, 2000).

Cabe salientar que, segundo o mesmo autor, os novos desenhos da estrutura
organizacional dependerdo das caracteristicas da empresa, a natureza de suas atividades, setor
em que se insere, dentre outros fatores.

Nesse momento se encerra a abordagem tedrica da gestdo da producdo. Os tépicos
até aqui abordados servirdo de embasamento para o rastreamento das caracteristicas
gerenciais (gestdo dos recursos produtivos) das empresas objeto desse estudo: empresas

componentes do APL de cal¢cados da Paraiba, localizado em Campina Grande. Com isso,



75

torna-se possivel identificar algumas préticas gerenciais e como estas sdo conduzidas pelos
gestores daquelas empresas.

A abordagem dos tépicos relativos a gestao dos recursos de produgdo € correlata a
temdtica referente a produtividade, mais especificamente a produtividade dos recursos
produtivos, visto que a gestdo da produgdo, aqui explanada, lida diretamente com o
gerenciamento de tais recursos, buscado a sua utilizagdo eficaz com altos indices de
eficiéncia. O alcance desse objetivo € expresso nos indicadores de produtividade, que sdo

tratados na secao seguinte.

2.4 ASPECTOS GERAIS DA PRODUTIVIDADE

No contexto da era do conhecimento se tornou indispensdvel que as organizagdes
administrem suas competéncias, adequando seus recursos, para geracao € manutencdo de
vantagem competitiva, manipulando a evolucdo de sua participagdo no setor, em niveis
mundiais e locais, onde atuam. Para tanto, € de grande conveniéncia o desenvolvimento de
mecanismos capazes de mensurar o seu desempenho, onde sdo avaliadas varidveis
consideradas estratégicas para manter e sustentar os niveis de competitividade, e equipara-los
com as demais empresas do cendrio mundial. Isso, por que o ambiente competitivo faz com
que a visdo de quao eficiente e eficaz estd a organizacao seja primordial para que ela alcance
sua missdo e se mantenha no mercado (BARNES; HINTON, 2012; ROMPHO; BOON-ITT,
2012).

Oliveira et al. (2009) apontam que a medi¢cdo de desempenho trata-se de um
processo de quantificagdo da eficiéncia e da eficicia de uma empresa, utilizando-se de
medidas ou indicadores dos processos de negdcio ou das atividades por ela realizadas. Ainda
nesse sentido, Gerolamo et al. (2008) acrescentam um cardter de sustentabilidade aos
processos de avaliacdo do desempenho em Arranjos Produtivos Locais, ao afirmar que o
processo de gestdo de desempenho pode caracterizar-se a partir do planejamento de
estratégias de desenvolvimento sustentdvel para a regido.

Para Porter (1993), o conceito mais adequado para competitividade é a
produtividade, visto que uma maior participacdo no mercado depende, intimamente, da
capacidade de atingir altos niveis de produtividade, aumentando-a cada vez mais com o
tempo.

Competitividade e desempenho se relacionam intrinsecamente a medida que a

avaliacdo de desempenho é a maneira pela qual a organizacdo verifica a eficdcia das suas
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decisdes estratégicas, que por sua vez influenciam na competitividade das organizacdes ou
sistemas (PEREIRA, 2003).

Desse modo, a produtividade é passivel de utilizacdo, segundo os modelos de
processos estratégicos apresentados por Kotler e Keller (2006), tanto na fase de anélise dos
ambientes, intra e extra empresariais, quanto na fase de formulacdo das estratégias
competitivas, se alocando, respectivamente, na andlise do ambiente interno a empresa € na
defini¢do dos objetivos e metas da organizagao.

A mensuracdo dos resultados pelas medidas de desempenho tradicionais (retorno
sobre investimento e demais medidas em fun¢do da performance financeira, por exemplo),
remete as caracteristicas de conquista de mercado, mas nio deduz sobre a qualidade das acdes
voltadas as melhorias e inovagdes (GHALAYINI; NOBLE, 1996; SRIMAI et al., 2010
ROMPHO; BOON-ITT, 2012). Desse modo, nao sao capazes de direcionar com resolugado as
acoes estratégicas, avaliar habilidades e competéncias das empresas, frente a0 ambiente.

Segundo Severiano Filho (1999), na vastissima literatura sobre economia industrial,
o termo produtividade € bastante usual e figura como a principal, e mais importante, etapa na
elaboracdo de indicadores de rendimento na manufatura. Segundo o autor, as dimensdes do
conceito de produtividade foram ampliadas ao desenvolvimento industrial.

Segundo Benites et al. (2004), os primeiros ensaios sobre produtividade datam de
1898, tendo sido conduzidos pelo Bureau of Labor Statistics, agéncia do Departamento do
Trabalho do governo norte-americano, publicando o documento Hand and Machine Labor,
que procurou medir a produtividade, a partir da quantidade de horas individuais trabalhadas
em 60 inddstrias manufatureiras. Porém, s6 a partir da década de 1960, segundo Severiano
Filho (1999), a produtividade ganhou carater estratégico, em busca da sobrevivéncia das
organizacoes.

Pode-se observar que a produtividade ja € discutida hd bastante tempo. No entanto,
ainda nao ha um consenso com relacdo a sua definicdo, dentro da comunidade académica
(BENITES et al., 2004). Segundo Ghobadian e Husband (1990) apud Severiano Filho (1999),
a discussao adjacente ao conceito de produtividade emana, provavelmente, da diversidade de
interesses dos quais se aproximam desta tematica.

Na secdo seguinte sdo apresentados alguns conceitos de produtividade, discutindo-os,

na seqiiéncia, segundo aspectos diversos.
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2.4.1 Conceito

Como ja observado, o longo periodo em que se aborda a temética da produtividade
nao conduziu a discussdo a um consenso com relagdo a sua definicdo, pelo que tudo indica
devido a diversidade de interesses dos autores que abordam essa temdtica. Para Ghobadian e
Husband (1990 apud SEVERIANO FILHO, 1999), as perspectivas da produtividade, de um
modo genérico, se enquadram em trés categorias: os conceitos de natureza tecnoldgica,
econOmica e de engenharia.

Segundo as categorias acima sugeridas, o conceito tecnologico sugere que a
produtividade deve ser definida em termos do rateio dos insumos gastos na produgdo pelos
resultados obtidos (output). A engenharia, por sua vez, trata a produtividade numa visiao de
eficiéncia, definida pela relacdo entre os resultados atual e potencial de um processo.
Finalmente, a teoria econdmica estabelece que a produtividade deve ser definida como a
eficiéncia da alocagdo de recursos.

Em complementaridade a explanacdo dos diversos pontos de vista que focam a
produtividade, Morais (2011) apresenta um quadro contendo algumas perspectivas e seus

respectivos autores, a seguir:



Quadro 11 - Perspectivas diversas da produtividade
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determina¢do média de vida da populagdo.

Definicao Referéncia

Produtividade = Faculdade para produzir Littré (1883)
A produtividade € o que o homem pode realizar com o material, capital e tecnologia. A
produtividade é principalmente uma questdo de forma pessoal. E uma atitude que deve | Bjrkman (1991)
melhorar continuamente nossos egos e as coisas ao nosso redor.
Produtividade = Unidades de saida / Unidades de entrada Chew (1988)
Produtividade = Saida real / recursos utilizados Sink e Tuttle (1989)
Produtividade = Valor agregado / Entrada de fatores de produgdo Aspén (1991)
A produtividade € definida como a relagdo do que € produzido para o que € necessario
para produzi-lo. A produtividade mede a relacdo entre a producdo, tais como bens e .

. . . . . . Hill (1993)
servigos produzidos, e insumos, que incluem capital de trabalho, material e outros
recursos.
Produtividade (saida por hora de trabalho) € o fator central de longo prazo de qualquer Thurow (1993)

Produtividade = a qualidade ou estado de levar por diante, de gerar, de causar a existir,

Koss e Lewis,

de produzir resultados grandes ou produzindo abundantemente. (1993)
Produtividade significa o quanto e como se produz a partir dos recursos utilizados. Se
produzir mais bens ou mais dos mesmos recursos, aumenta-se a produtividade. Ou se
vamos produzir os mesmos bens de menores recursos, também se aumenta a
. Bermolak (1997

produtividade. “Recurso” significa todos os recursos humanos e fisicos, ou seja, as
pessoas que produzem os bens ou fornecem os servicos e os bens com que as pessoas
podem produzir bens ou prestar 0s servicos.
A produtividade € uma comparag@o das entradas fisicas para uma fabrica com a saide | Kaplan e Cooper,
fisica da fabrica. (1998)

.. A . Jackson e Peterson
Produtividade = Eficiéncia * Eficcia = Tempo que acrescenta valor / Tempo total (1999) ’

Produtividade = (Saida / Entrada) * Qualidade = Eficiéncia * Utiliza¢do * Qualidade

Al-Darrab (2000)

Produtividade € a capacidade de satisfazer a necessidade do mercado de bens e servigos
com um minimo de consumo de recursos totais.

Moseng e Rolstadds
(2001)

Fonte: Morais (2011), p. 31.

H4, no quadro 11, uma pluralidade nas formas de conceituar a produtividade,

transitando entre conceitos verbais, e até mesmo subjetivos, e conceitos dotados de
objetividade matemédtica. Em outras palavras, estdo presentes no quadro expressdes da
produtividade projetadas em objetivos e metas, sendo as metas formas quantificadas, medidas
de desempenho, que podem ser usadas para monitorar o alcance dos objetivos (TANGEN,
2004).

Embora haja uma diversidade de perspectivas sobre o conceito de produtividade, isso
ndo admite a indistingdo entre producdo e produtividade, o que é apontado por Contador
(2004) como um equivoco comum. A producdo € o processo de consecu¢do dos produtos
(bens ou servigos) da empresa, bem como expressa o montante de outputs. Desse modo, a sua
medic¢do exprime nada mais que o quantitativo do que foi produzido, sem, no entanto, denotar
o esforco necessdrio a fabricacao.

Ainda segundo o mesmo autor,

um aumento da produg¢do ndo implica,

necessariamente, no aumento da produtividade. Geralmente, isso se torna possivel devido a
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economia de escala, por conseguinte, a melhor utilizacdo dos recursos da empresa. Assim, a
reducdo dos custos unitdrios do produto impactard positivamente na produtividade.
Entretanto, o aumento da produ¢do também poderd induzir deseconomias de escala, sobretudo
nos casos em que se excede a produgdo que a capacidade produtiva instalada viabiliza.
Contador (2004) adiciona que a produtividade pode ser analisada em diferentes
esferas, focando desde a produtividade da operagdo, até a produtividade de uma nacdo. Nesse
caso, a produtividade da operacio metrifica o desempenho do trabalhador ou de uma

2z z

mdaquina. A produtividade da nacao é expressa pela renda per capta, que é o Produto
Interno Bruto (PIB) dividido por toda a populagao.

Ademais, o autor trata da produtividade em duas outras esferas, a saber:
produtividade da fabrica — que é a razdo entre o resultado da producio e o total de recursos
produtivos utilizados; produtividade da empresa — que “é a razdo entre o faturamento e os
custos respectivos”. Mais estritamente focado na empresa, Tangen (2004) refere que a
compreensdo da produtividade se estratifica, nos diferentes niveis hierdrquicos de uma
empresa, tomando expressodes e desenhos diferentes para cada nivel. A figura 6 ilustra como

diversos fatores e medidas de desempenho se projetam nos niveis hierdrquicos da empresa.

Figura 6 - Medidas de desempenho em trés niveis hierarquicos
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Fonte: traduzido de Tangen (2004), p. 57.
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Ainda no esforgo para definir a produtividade, Severiano Filho (1999) parte de um
sentido amplo e tradicional de produtividade até os conceitos mais discretos. Desse modo, ele
afirma que a produtividade expressa uma ligacdo entre os resultados obtidos num sistema de
producgdo e as entradas necessdrias a aquisicao desses resultados. Essa relacdo expressa uma
visdo genérica, onde os processos internos do sisttma ndo sdo evidenciados. Dai a
necessidade de detalhamento e busca por conceitos mais apurados.

Uma definicao bastante genérica, aplicdvel a industria, € apresentada por Moreira
(2008), onde a produtividade € essencialmente uma relagdo entre producdo e insumos.
Portanto, € necessario, para se medir a produtividade, ter medidas de produ¢do e de insumos.
Esta definicdo € bastante similar a apresentada por Goldman (1992). A equagdo abaixo
apresenta esse conceito:

Produtividade = Output (saidas)

Inputs(entradas)

Smith (1993 apud PEIXOTO, 2006) considera que defini¢des tteis de produtividade
devem levar em conta varidveis especificas de efetividade humana e organizacional, e que
geralmente o conceito de produtividade incorpora varidveis como lucratividade, eficiéncia,
efetividade, valor, inovacao, qualidade e qualidade de vida no trabalho.

A primeira vista é possivel associar o conceito de produtividade aos conceitos de
eficiéncia e eficdcia. Diorio (1981) reforca essa ligacdo ao afirmar que produtividade € a
economia dos meios de producdo na busca de um objetivo especifico. Para Neely (2005) a
produtividade ¢ uma combinac¢do da eficdcia e da eficiéncia, € uma forma de quantifica-las,
com base em acdes passadas.

Nesse momento, antes de aprofundar a discussdo sobre produtividade, faz-se
necessario introduzir uma breve consideracdo sobre os conceitos que se ligam intrinseca ou
extrinsecamente ao conceito de produtividade, pois, além de freqiientes equivocos emanados

da indistin¢do entre estes conceitos, 0s mesmos mantém relacao mitua notavel.

2.4.2 Conceitos Adjacentes a Produtividade

Segundo Morais (2011) hd, na literatura, um problema localizado concernente a
relac@o entre os conceitos de produtividade, desempenho, lucratividade, eficiéncia e eficicia.
O impasse estd na definicdo clara dos limiares entre tais conceitos, que estimulou Tangen

(2004) a propor um modelo esquematico que ilustra a distingdo entre essas diferentes formas
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de mensuragdo da performance empresarial. A esse modelo Tangen (2004) denominou triple-
P (triplo-P), que contém em sua denominacdo as iniciais das palavras produtividade,
lucratividade e performance (em inglés productivity, profitability e performance,
respectivamente).

Apesar de se chamar triple-P, o modelo de Tangen (2004) abarca cinco termos
(produtividade, desempenho, lucratividade, eficiéncia e eficicia) e explica como estes se
relacionam (Figura 7a). Nesse modelo, a produtividade € central, encerrando uma defini¢ao
estritamente operacional como a razdo entre produtos conformes produzidos (saidas) e os
recursos consumidos no processo de produgdo.

Lucratividade também se expressa em termos da relagdo entre saidas e entradas, se
destacando, no entanto, por se tratar de uma relacdo monetdria, onde o preco de venda dos
produtos exerce forte influéncia.

Desempenho, nesse modelo, € um termo amplo que engloba, além de produtividade e
lucratividade, outros termos nao-custo, como qualidade, rapidez, entrega e flexibilidade.
Ainda segundo Tangen (2004), desempenho pode ser abordado quando se trata da empresa ou
atividade, tanto do ponto de vista interno, isto €, dos insumos, quanto do ponto de vista
externo, dos produtos.

No modelo triple-P, efetividade e efici€éncia sdo polivalentes, quando associados aos
demais. Eles se distinguem facilmente quando observado que efetividade se relaciona ao
desempenho externo (é orientado para as saidas), enquanto que efici€ncia se relaciona com
fatores interno (€ orientado para os insumos). Como resultado, estes termos podem ser assim
definidos: Efetividade é o grau com que os resultados almejados sdo alcangados, e é usado
quando as saidas do sistema sdo focadas, e Eficiéncia representa quao bem sao utilizados os
recursos de entrada, ou seja, os insumos do processo de transformagao, sendo referido a esses

seu uso, conforme se pode visualizar na figura 7.
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Figura 7 - O modelo Triple-P
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Fonte: Tangen (2004) (traduzido por Morais, 2011), p. 33.

Figura 7a - Inser¢@o dos conceitos de eficiéncia e eficdcia no sistema de producio

Eficiéncia = Eficicia =
consumo esperado de recursos/ Producdo efetiva/
consumo efetivo de  recursos Produgdo eperada

Insumeos p| FProcesso d? » Produtos »*
transformacio
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Jusante

sistema a i
mantante

Fonte: traduzido de Tangen (2005), p. 9.

Sobrepdem-se a abordagem de Tangen (2004) as consideragdes de Contador (2004),
que relaciona a produtividade os termos custos e qualidade. Na verdade, as consideragdes de
Contador (2004), nesse aspecto, podem ser vistas como desdobramentos das exposi¢des
acima realizadas sobre o modelo triple-P. Sendo a gestdo dos custos de produ¢do um dos
requisitos a incrementagdo da lucratividade, e sendo os custos inversamente proporcionais ao
aumento da eficiéncia, visto que nesse caso havera melhor emprego dos recursos de produgdo,
implicando em diminui¢do dos custos unitdrios de producado, a variacdo dos custos coloca-se
inversamente proporcional a produtividade.

Por outro lado, Contador (2004) coloca que com a melhoria da qualidade ha um
aumento da produtividade, o que caracteriza o bindmio qualidade e produtividade como

diretamente proporcional. A explicacdo reside na reducdo de esforcos humanos ndo-
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produtivos, horas-mdquina desperdi¢adas, bem como na reducdo do desperdicio dos demais

recursos de produgdo. Tal cadeia de implicagdes das melhorias de qualidade € melhor

ilustrada na figura 8, abaixo.

Figura 8 - Reacdo em cadeia da melhoria de qualidade

Custos diminuem gracas a

menos trabalho, menos Conquista de

erros; menos atrasos e Melhor mercados com
Melhor Qualidade » obsticulos; melhor uso do » produti » melhor qualidade [

tempo, mdaquinas e vidade € precos menores

insumos

Ampliagdo dos
Mercados de |«
trabalho

Manutengao
dos Negécios

A

Fonte: adaptado de Contador (2004)

Slack et al. (2008) apresentam cinco objetivos de desempenho que, de alguma forma,

contém os conceitos adjacentes 4 produtividade, aqui explanados. Estes objetivos sao listados

e sucintamente explicados:

Qualidade — significa fazer certo as coisas, e, como ji visto, permite eliminar
desperdicios;

Rapidez — significa quanto tempo os clientes precisam esperar para receber seus
produtos (bens ou servicos). Rapidez elimina (ou reduz) tempos de espera;
Confiabilidade — significa fazer as coisas conforme planejado, como prometido.
Dispensa a imobilizagcdo de recursos em planos contingenciais;

Flexibilidade — significa capacidade de se adequar as novas circunstancias
rapidamente (sem consumo excessivo de recursos para tanto). A alteracdo pode
ser no que se faz, como se faz e quando se faz.

Custos — significa quanto se gasta para adquirir o produto. Baixo custo permite a

prética de precos mais competitivos e/ou maior rentabilidade.

Os cinco objetivos de desempenho estdo ilustrados na figura 9, a seguir.



Figura 9 - Objetivos de desempenho
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Efeitos externos dos cinco objetivos de desempenho
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Fonte: Slack et al. (2008)

Observe-se que os objetivos de desempenho estdo inter-relacionados, influenciando

um ao outro reciprocamente. Por exemplo, alta qualidade reduz custos, e ainda projetam suas

implicacdes para dentro e fora da empresa. Globalmente, melhorias nos objetivos de

desempenho levam a maior produtividade (SLACK, et al., 2008).

2.4.3 Medicao da Produtividade

Nao ha um método de medicao da produtividade universalmente valido. Sao diversos

os métodos e a escolha dos métodos a serem utilizados depende dos propdsitos da mensuracao

da produtividade (OECD, 2001). Para Rompho e Boon-Itt (2012), o sucesso do modelo de

medi¢do de desempenho depende, em muito, de dois aspectos: o sucesso na concep¢ao do

modelo e o sucesso de sua implementa¢do. Muitas vezes os padrdes utilizados pelas empresas

sdo de desenvolvimento proprio. O mais importante, nesse aspecto, € que o método utilizado

seja util ao processo de tomada de decisdes, informando sobre tendéncias do processo

produtivo. Desse modo, a medicdo de indices é a forma mais comum de avaliacio da

produtividade (MORAIS, 2011).



85

H4 uma gama extensa de indicadores de desempenho disponiveis na literatura
especifica, sendo, portanto, necessario discernimento quando da selecdo dos indicadores a
serem utilizados. Alguns critérios sao listados, para que o indicador de desempenho torne-se

vidvel (OLIVEIRA, 1999; SILVA; SEVERIANO FILHO, 2007):

a) Seletividade e importancia — devem captar uma caracteristica-chave do produto ou
processo;

b) Simplicidade e Clareza — devem ser de facil compreensdo e aplicavel nos diversos
niveis da organizagao;

¢) Rastreabilidade e Acessibilidade — devem permitir o registro e adequada
manutencdo e disponibilidade dos dados, resultados, memorias de célculo, e os
responsaveis envolvidos;

d) Comparabilidade - as medidas devem ser homogéneas no tempo e levar em
consideracdo os mesmos elementos dos fatores observados;

e) Estabilidade e rapidez de disponibilidade — deve ser perene e gerado com base em
procedimentos padronizados, incorporados as atividades da empresa, permitindo
fazer uma previsao do resultado, quando o processo estd sob controle;

f) Baixo custo de obtengcdo — deve ser gerado a baixo custo, utilizando unidades

adicionais ou dimensionais simples, tais como: percentagem, unidade de tempo, etc.

A proposi¢ao desses critérios constitui apenas um esfor¢co no sentido de facilitar o
emprego de indicadores de desempenho consistentes, exeqiiiveis e representativos. Assim, 0o
processo de metrificacdo possibilita que o desempenho seja gerencidvel e dotado de sentido,
ao longo do tempo, bem como mais equiparavel com o desempenho de outras empresas.

Segundo Moreira (2008), tantos serdo os indices quanto as possiveis combinagdes
entre as medidas de producdo e de insumos. Este mesmo autor propde uma classificacao dos
indices de produtividade, que julga de particular importancia, a qual categoriza os indices em
parciais e globais.

Os indices parciais sdo aqueles que levam em conta apenas um insumo de producao.
Os indices globais, por seu turno, levam em consideracdo multiplos insumos no célculo da
produtividade. A vantagem dos indices parciais € a simplicidade de sua medicdo e
interpretacdo, estando muitas vezes a sua simplicidade no seio das suas limitagdes, pois s@ao

gerados indices restritos aos fatores imputados nos indicadores. A parcialidade desses fatores
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pode ser melhor enxergada quando composto um conjunto adequado de indicadores
(MORALIS, 2011).

Severiano Filho (1999) apresenta de maneira individualizada cinco defini¢des de
produtividade, conforme a série de fatores envolvidos no processo produtivo e também
segundo a forma como o fluxo desses fatores é contabilizado. As defini¢des sdo listadas a

seguir:

D1 — Produtividade Total dos Fatores — a obtencdo desse conceito da-se pela
combinac¢do de dois insumos, por exemplo, capital e trabalho, e relacionando-os a
alguma medida de producao.

D2 — Produtividade Multipla dos Fatores — designa a relagao entre alguma medida de
producio e todos os fatores de producgao.

D3 — Produtividade Parcial — Relaciona de maneira individual alguma medida de
producdo a algum fator (insumo). Indica-se que essa medida nao reflete somente a
eficacia do fator escolhido, bem como o efeito de sua substituicdo por outro. Nesse
contexto, destaca-se, como mais popular medida de Produtividade Parcial, a
produtividade de mao-de-obra.

D4 - Produtividade Técnica — Indica a eficiéncia total dos fatores produtivos
empregados em relagdo a produtividade obtida, nesse caso relacionando as saidas
fisicas e as quantidades de insumos utilizados.

D5 — Produtividade Econdmica — Indica a monetarizacdo das relagdes componentes

do processo produtivo. Nesse caso a operacionalizacdo di-se em valores monetarios.

No caso das trés primeiras definicdes, o conceito € edificado com base nos fatores
envolvidos no processo produtivo. As duas dltimas defini¢des se originam da distingao dos
fluxos logisticos complementares (fisico e econdmico), dentro do conceito da produtividade
global.

Tangen (2004) atenta para o fato de que, dentre as numerosas medidas de
produtividade, a maioria estd classificada em uma das trés definicoes (D1, D2 e D3)
apresentadas por Severiano Filho (1999).

A seguir sdo apresentados alguns conceitos de métodos de medigio da produtividade,
incluindo a produtividade de fator simples, produtividade de valor agregado e produtividade

de fator total.
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I — PRODUTIVIDADE DE FATOR SIMPLES — Umas das alternativas cldssicas é a
mensuracdo da produtividade de fator simples. Essa € uma forma de estimar o quanto cada
fator de producdo (input) influencia em um determinado produto da empresa. Em outras
palavras, trata-se de calcular qual a quantidade média de determinado output gerada para cada
unidade de um insumo utilizado (SEVERIANO FILHO, 1999).

Considerando um produto (output) A e um recurso (input) 2, Severiano Filho (1999)

ilustra o cdlculo da produtividade de fator simples segundo a equagao abaixo.

output _do _ produto _A

SfpA2 =
b input _do _insumo _?2

A produtividade de fator simples pode ser utilizada tanto para o cdlculo da
produtividade econdmica, como para o cdlculo da produtividade técnica da empresa, segundo
Araujo et al. (2007). Severiano Filho (1999) detalha que, quando conhecidas as medidas
fisicas, a produtividade global é facilmente estimada via calculo da produtividade de fator
simples.

Essa abordagem € particularmente ttil para o monitoramento da produtividade de um
determinado fator e sua variacdo com o tempo € em comparagdo com outras empresas, visto
que sua aplicacdo permite estimar a taxa de utilizacido do recurso produtivo, mas ndo o quanto
se poderia melhor utilizd-lo. De fato, este € um modelo tradicional de estimagdo da
produtividade de grande utilizagdo, devido a facilidade de aplicacdo, o que figura uma grande
vantagem operacional (SEVERIANO FILHO, 1999).

A limitacdo desse estimador de produtividade reside, justamente, no fato de ser um
estimador de produtividade pontual, ou seja, atua individualmente em cada fator, ndo sendo

util a uma visdo global da empresa.

II — PRODUTIVIDADE DE VALOR AGREGADO - Essa alternativa de mensuracdo da
produtividade torna-se especialmente atrativa nos casos que se quer simplificar os calculos
necessarios, bem como reduzir os impactos das variacdes de precos. Nesse caso apropria-se
do conceito de “valor agregado” (SEVERIANO FILHO, 1999). Boer e Fusco (2008)
embasam a aferi¢do da produtividade no pressuposto de que todo negdcio é um agregador de
valor. Nesse caso, a avaliacdo da produtividade €, basicamente, uma forma de avaliar o valor

agregado aos produtos, frente a todos os recursos empregados em sua consecugao.
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A equacdo representativa desse conceito € a seguinte:

Resultado
Produtividade =

Soma dos Insumos

Esse modelo baseia-se, numericamente, no rateio dos resultados (outputs)
organizacionais pelos recursos (inputs) empregados no processo de transformagdo. No
entanto, nesse caso, qualquer medida de output deve incluir todos os recursos produzidos pela
organizacdo, bem como as medidas de inputs devem abarcar todos os recursos empregados na
produgdo (CRAIG; HARRIS, 1973 apud SEVERIANO FILHO, 1999).

Atencdo especial € solicitada no que toca a compatibilidade dimensional. Severiano
Filho (1999) alerta que, prescritivamente, essa medida de desempenho s6 serd
operacionalizada se os elementos do numerador e do denominador apresentarem uma medida
comum de mensuragao.

O mesmo autor aponta ainda trés inconvenientes desse modelo de avaliacdo de
desempenho: essa medida nio leva em conta as variacdes do valor, tanto rubricados como
custos, nos inputs, quanto das receitas; suprime a possibilidade de determinag¢do de como o
uso mais eficiente dos materiais pode implicar num ganho global de produtividade; essa
medida € tendenciosa a operacionalizar mais os ganhos de produtividade relativos as

aquisicdes que os de mao-de-obra e energia, por exemplo.

IIT - PRODUTIVIDADE DE FATOR TOTAL - Em alguns casos os modelos de medicdo da
produtividade, até agora vistos, podem induzir interpretacdes falhas, baseadas numa
estimativa limitada, como € o caso da produtividade de fator simples, onde a produtividade de
dois fatores ndo varia proporcionalmente. Nesse caso, persiste a indeterminacdo se o
desempenho global foi positiva ou negativamente impactado (SEVERIANO FILHO, 1999).
Para o caso que se queira avaliar a influéncia da variacdo de todos os fatores
empregados na consecu¢do de um produto especifico, é recomendado o cdlculo da
produtividade de fator total. A taxa que representa a medida da produtividade de fator total é

obtida pelo rateio da quantidade de produto obtido pela quantidade de todos os recursos

(inputs) empregados.
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A operacionalizacdo do conceito atribuido a produtividade de fator total € dada da

seguinte forma:

Pft= L
3 AiXi

Onde,

Pft = produtividade de fator total

i=12,.,n

V, representa o nivel da atividade de producio,

Ai, representa o fator de producdo empregado,

Xi, representa o coeficiente de ponderacdo associado a Ai

Nesse caso, faz-se necessario o acréscimo do coeficiente de ponderacdo para que se
possa dimensionar o respectivo fator de produgdo, dotando todos os fatores de um justo peso
relativo de participac¢do no produto final.

Nesse momento € apresentado um modelo de avaliacdo de produtividade dedicado a
plantas de manufatura avancada, segundo Severiano Filho (1999). E esse mesmo autor que
define manufatura avancada. Para ele, o termo abarca sistemas produtivos que apropriam-se
de tecnologias avancadas de manufatura, ou seja, faz uso extensivo de softwares e hardwares
dedicados ao auxilio a execucdo das rotinas gerenciais e operacionais, o que lhes permite
operar com alto desempenho.

De acordo com Miller (1986), para apropriar-se dos ganhos de produtividade com
eficiéncia, a organizagdo necessita definir artificios de monitoracdo do desempenho desses
ganhos, identificando ao mesmo tempo, suas oportunidades de melhoramento. Ainda €
exposto pelo autor que os procedimentos de medida devem expor extrinsecamente a relacdo
entre o desempenho global da empresa (em termos de produtividade), e as variacdes na
lucratividade desta, decorrentes dos melhoramentos de produtividade incorporados.

Severiano Filho (1999) alega que os tradicionais sistemas contédbeis, ao longo do
tempo, se tornaram inconvenientes as novas configuragdes organo-produtivas, por estarem
vinculados a um sistema contdbil que controla basicamente apenas os elementos tangiveis da
estrutura de custos. Segundo ele, a fim de conferir um bom posicionamento estratégico a
empresa, se faz necessario o reconhecimento adequado dos custos de produgcdo e a

lucratividade dos produtos oferecidos ao mercado. A solugdo proposta reside na passagem de
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uma contabilidade dos recursos para uma contabilidade das atividades (Activity Based Costing
- ABC).

A metodologia de gestao inspirada no referido sistema contébil pode se desdobrar em
dois objetivos: minimizar os custos incorridos nas atividades e maximizar o valor criado por
estas atividades (BOISVERT, 1991 apud SEVERIANO FILHO, 1999).

Nesse contexto, Son e Park (1987) desenvolveram uma nova proposta de mensuragao
da produtividade, denominada Medida de Desempenho Global de Producao (IMPM -
Integrated Manufacturing Performance Measure). Nessa abordagem ha a combinacao das trés
grandes categorias de elementos conceituais (qualidade total, flexibilidade e produtividade),
que compdem o custo total, em especial em sistemas de Tecnologias Avancadas de
Manufatura. Essas categorias podem ser organizadas em duas hierarquias: os custos
relativamente bem estruturados (RWSC — Relatively Well-Structured Cost) e 0s custos
relativamente mal estruturados (RISC — Relatively Ill-structured Cost). Os primeiros referem-
se aos custos de produtividade, e sdo denominados assim por se tratarem de itens de inputs
tangiveis, facilmente quantificaveis. Os segundos sdo aqueles para os quais ainda existe uma
relativa falta de conhecimento, ou ha significativa dificuldade em sua apuragao, referindo-se
aos custos da qualidade e aos custos da flexibilidade.

Deste modo, evidenciam-se grandes diferencas conceituais entre as medidas
tradicionais de produtividade e o modelo IMPM. As medidas de produtividade tradicionais
avaliam apenas a eficiéncia do sistema produtivo, sem considerar se os itens produzidos
geraram lucros ou ndo através das vendas. O Modelo de Desempenho Global (IMPM), em
contrapartida, considera ndo apenas as unidades tradicionais de input, mas também aquelas
unidades ndo tradicionais, tais como os custos de qualidade e de flexibilidade, e € ai que
reside a contribui¢cdo do modelo de Son e Park (1987).

H4 outra metodologia de avaliacio da produtividade que se baseia no tempo.
Segundo Morais (2011), essa metodologia aplica-se, principalmente quando ha dificuldade
para definir as saidas ou entradas, devido, geralmente, a auséncia de uma unidade de medida
comum a um mix de produtos produzidos.

Um artificio para a superacdo da referida dificuldade € a utilizacdo de unidades
monetdrias, porém expondo a mensuracao da produtividade ao fator de recuperagdo de preco.
Nesse caso, a unidade de tempo sempre serd uma unidade comum aos produtos, o que
proporciona, inclusive, a oportunidade de comparagdo da produtividade com outras unidades

produtivas (TANGEN, 2004).
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Morais (2011) explana sobre a produtividade totalmente baseada no tempo. Esta é
determinada pela relacdo entre o tempo de valor agregado e o tempo total disponivel. Percebe-
se que essa medida de produtividade incorpora o conceito de eficiéncia, expressando a
eficiéncia de utilizacdo do tempo. Define-se, ainda, que o conteido do trabalho para a
aquisicdo de um produto € expresso pelo tempo requisitado (tempo padrio) para a consecucao
do produto.

Algumas vantagens e desvantagens da utilizacdo do tempo na metrificacdo da

produtividade sao apontadas por Tangen (2004).

Vantagens:

® Maior facilidade na medi¢ao

e Compreensao mais facil

e Melhor comparacgao entre unidades produtivas

¢ Os custos relacionam-se com o tempo de forma aproximadamente linear

Desvantagens:

e O tempo total de fabricacio nao engloba informagdes sobre os recursos
empregados

e A definicdio da medida apdia-se em atividades de longos tempos de
processamento, nao questionando a eficicia da atividade.

e O valor agregado do tempo € um termo subjetivo, o que proporciona

questionamentos sobre as medidas.

Dado a diversidade de defini¢des e métodos de avaliagdo da produtividade, a
Organization of Economic Co-operation and Development — OECD (2001) apresenta uma
matriz que relaciona as mais usuais medidas de producdo e de recursos (insumos). Disso

resultam as principais medidas de produtividade, que podem ser visualizadas no quadro 12.
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Quadro 12 - Principais medidas de produtividade

Tipos de medidas de insumos (entradas)
m{g;g;gze Capital, mao-de-obra e
~ ~ . Capital e Mao-de- insumos intermediarios
producio Mao-de-obra Capital . . .
(saidas) obra (energia, materiais,
servicos)
Produtividade da Produtividade do Produtividade do
Producao mao-de-obra T - capital e mio-de-obra | Produtividade de fatores
Bruta (com base na na pro dnsfio G (com base na multiplos KLEMS
producdo bruta) p ¢ producdo bruta)
Produtividade da Produtividade do Produtividade do
Valor mao-de-obra . capital e mao-de-obra
capital (com base
agregado (com base no e (com base no valor
valor agregado) gree agregado)
RIEGida pl:i):lill;tl:\:dade cL et Medidas de produtividade de fator miltiplo

Fonte: OECD (2001)

Nesse ponto, novamente surge a distingdo entre medidas de produtividade que
utilizam-se de medidas de produgdo bruta e medidas de produgdo de valor agregado (value-
added). Ambas se referem as saidas de um sistema de producao, sendo a producdo de valor
agregada a medida da producdo quando deduzido do valor total do produto os valores
referentes aos materiais utilizados (MOREIRA, 2008).

Segundo a OECD (2001), embora as medidas de produtividade dispostas no Quadro
12 ndo representem o todo das medidas disponiveis, ele representa as medidas de
produtividade de fator simples e de fatores multiplos mais utilizadas, que se expressam tanto
em valor bruto como em valor agregado.

As medidas de produtividade de fator simples sdo as contidas na combinagdo da
coluna de mao-de-obra e da coluna de capital com as linhas representativas das saidas
expressas em valor bruto e valor agregado. Nesse caso, sdo obtidas medidas da produtividade
de mao-de-obra (com base na produ¢do bruta e no valor agregado) e produtividade do capital
(também com base na producdo bruta e no valor agregado).

Analogamente, as medidas de produtividade que levam em conta mao-de-obra,
capital e insumos intermedidrios, que sdo medidas de produtividade de fatores muiltiplos,
expressardo a produtividade desses fatores com base na produgdo bruta e no valor agregado.

No caso da produtividade de fatores multiplos KLEMS (K - capital, L - labour, E -
energy, M- material e S - service), que envolve os insumos capital, mao-de-obra, energia,
materiais e servicos, este baseia-se somente na produgdo bruta e expressa a produtividade de

fatores multiplos dos referidos fatores.



93

O quadro 13, a seguir, elucida as vantagens e desvantagens de cada uma das

principais medidas de produtividade explicadas pela OECD (2001).

Quadro 13 - Vantagens e desvantagens das principais medidas de produtividade

Medida de produtividade

Vantagens

Desvantagens

Produtividade da mao-de-
obra, baseada na producdo
bruta

Facilidade de medicdo e leitura. Requer
apenas os precos de producdo bruta, e ndo

em insumos intermedidrios.

A produtividade do trabalho é uma
medida de produtividade parcial e
reflete a influéncia conjunta de
uma série de fatores.

Ela € facilmente mal interpretada
como mudanga técnica ou como a
produtividade dos individuos do
chio-de-fabrica.

Produtividade da mao-de-
obra, baseada no valor
agregado

Facilidade de medicdo e interpretagao

Idem.
Ainda estd sujeito a fendmenos
deflaciondrios.

Produtividade do capital e
mao-de-obra, baseada no
valor agregado

Facilidade de agregagdo de todos os

setores, ligacdo conceitual simples da

produtividade de fatores miltiplos da
inddstria e crescimento da produtividade

de fatores multiplos agregado.
Disponibilidade de dados.

Nao reflete mudancas tecnoldgicas
no nivel da fabrica ou da empresa.
Quando baseada em valor agregado
a medida sofre os inconvenientes
conceituais e empiricos deste
conceito.

Produtividade do capital,
baseada no valor agregado

Facilidade de interpretagao

Produtividade do capital € uma
medida de produtividade parcial e
reflete a influéncia conjunta de
uma série de fatores.

As vezes hd confusio entre as taxas
de retorno sobre o capital e
produtividade do capital.

Produtividade de fatores
multiplos KLEMS

Conceitualmente, a produtividade de
fatores miiltiplos KLEMS € o instrumento
mais adequado para medir a mudanga
tecnoldgica da inddstria, bem como para

conhecer o papel dos insumos
intermedidrios na producio.

Ha maior exigéncia de dados
acurados, recentes e que sejam
consistentes com os bancos de

dados nacionais.

Fonte: adaptado de OECD (2001)

A fim de oferecer pardmetros necessarios a escolha de indicadores de produtividade

que se adéqiiem a realidade da empresa, alguns autores desenvolveram critérios de selecao

dos referidos indicadores. A exemplo, se cita Diorio (1981, Apud SEVERIANO FILHO,

1999), que sugere cinco critérios, a saber:

e Economicidade — os beneficios descontados devem ser superiores ao custo de obtencdo das

informagdes investigadas, o que significa que o ato deve valer a pena e que ndo deve ser mais caro

medir do que produzir;

® Validade — as medidas devem ser adaptadas conforme o uso que se quer fazer delas, refletindo

sempre o nivel de produtividade esperado, o que significa que deverd ser aplicada uma andlise

constante em relacdo a adequagdo das medidas utilizadas, a fim de que possam sempre retratar o

que realmente € necessario medir;
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e Utilidade — os indicadores devem orientar a consecucdo dos objetivos, bem como a corre¢cdo ou
ajustamento das situagdes. Isso significa que tais indicadores devem fornecer feedback que possa
ser transformado em intervencdes corretivas e em realinhamento de estratégias que levem a
melhoria do desempenho global. As informacdes fornecidas pelas medidas devem servir de base
para um melhoramento continuo da produtividade, a fim de posicionar a organizagdo em situacdes
cada vez mais préximas de seus objetivos;

e Comparabilidade — as medidas devem ser homogéneas no tempo e levar também em consideracdo
os mesmos elementos dos fatores observados. Isso significa a necessidade das medidas serem
compardveis ao longo de determinados periodos de tempo, o que pressupde uma necessidade de
manté-las homogéneas;

e Complementaridade — pelo menos uma das medidas deve servir para a avaliacdo dos recursos

chave relacionados a uma atividade importante.

Smith (1993, apud MORALIS, 2011) aponta como fator importante para a medi¢ao da
produtividade o estabelecimento de padrdes. Padrao é apresentado como algo que deve ser
seguido, buscado, e sdo estabelecidos a partir de fontes de informacdo intra e extra
empresariais. A autora ainda aponta que as principais aplicagdes praticas dos padroes sdo:

e Estabelecer procedimentos justos, uniformes para observacao, coleta de dados,

andlise e interpretacdo em geral;

e Habilitar diferentes supervisores a replicar as medi¢des, segundo 0 mesmo

método, e atingir resultados comparaveis e confidveis;

® Prover condi¢des especificas de limites ou situagdes aceitdveis para realizagoes

correntes, referenciais, metas ou resultados esperados.

Conforme a mesma autora, ainda, sdo estabelecidas doze diretrizes bdsicas para a

medicao da produtividade, que podem ser observadas no quadro 14.
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Quadro 14 - Diretrizes basicas para mensuragdo da produtividade

Diretriz Descricao

Completeza Os indicadores de produtividade baseiam-se em um nimero adequado de varidveis de

p input e output conhecidas para separar o comportamento produtivo do nao-produtivo.
Comparabilidade As medidas em relacdo a um determinado periodo de tempo sdo comparaveis.
Inclusdo Existe um conceito basico de valor intrinseco ao que se quer medir.
Ser de facil . o L. « . ~

~ Medidas realisticas e alcan¢dveis obtém maior compreensao.

compreensao
Aceitabilidade

pelos envolvidos

Devem ser apoiadas desde a alta dire¢do até as pessoas avaliadas.

Consisténcia de uso

Usada em base regular (anual, mensal, didria).

Padroes razoaveis e
justos

Referencial alcancdvel e que possa ser atingido pelo menos a metade das vezes.

Envolva os que
fazem o trabalho

Deve servir de orientagdo para melhoria do desempenho da tarefa.

Desempenho
avaliado no local

As pessoas exibem seus melhores desempenhos quando sio avaliadas em seu proprio
ambiente de trabalho.

Consideragdes
estatisticas

Deve ser garantida a confiabilidade e validade dos resultados. Além disso, a precisdo do
sistema de medi¢do deve estar relacionada ao seu uso final.

Efetividade relativa
ao custo

Os custos de medi¢do devem recompensar os beneficios gerados por ela.

Flexibilidade

Sistemas de medicdo mudam com o contetdo do trabalho, mas o nicleo das medicdes
comumente usadas permanece.

Questdes praticas

As medidas devem ser simples o quanto possivel; devem ser controldveis; deve haver
um entendimento dos colaboradores do que seja produtividade em termos de suas
atividades, e a interrupcio do fluxo de trabalho deve ser minimizada.

Caracteristicas
Unicas

A técnica deve ter complexidade delineada de acordo com as necessidades tnicas dos
empregados, de seus trabalhos e da organizacdo.

Fonte: Morais (2011), p. 45.

As diretrizes listadas no quadro 14, acima, orientam a mensura¢do mais confidvel da

produtividade, conduzindo a resultados mais expressivos da realidade da empresa.

E condi¢do necessdria, sem, no entanto, ser suficiente, a medi¢do e apreciacdo da

produtividade. Faz-se necessario a melhoria dos indices para que se possa apropriar-se dos

ganhos de competitividade oriundos da gestdo da produtividade. Baseado nisso, a proxima
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N

secdo trata de alguns procedimentos requisitadamente necessarios a melhoria e gozo dos

beneficios oriundos da melhoria da produtividade.

2.4.4 Beneficios da Melhoria da Produtividade

O processo de melhoria dos indices de produtividade requer um esfor¢o conjunto das
diversas esferas que compdem a empresa, desde o nivel operacional, com o pessoal de chao
de fébrica, até os niveis mais altos da hierarquia, com gerentes e direcdo. Algumas praticas
que contribuem para a melhoria da produtividade passam pelo estudo de métodos de trabalho,
reengenharia de processo, aspectos ergonOmicos do trabalho, gestdo de materiais, dentre
outros. Segundo Rama Gopal e Thakkar (2012), muitas sdo as empresas que empenham
esfor¢os nesse sentido.

Contador (2004) argumenta que o aumento da produtividade pode ser conseguido via
aplicacdo de capital, com a aquisicdo de méquinas e equipamentos mais produtivos, bem
como via implantacdo de métodos de trabalho mais eficientes. Nesse ultimo caso, um método
empregado serd considerado melhor quando permitir a melhor alocacdo dos recursos humanos
no processo produtivo, fazendo com que os trabalhadores rendam mais, sem, no entanto, gerar
disturbios a satude do trabalhador.

Nesse sentido, o autor lista alguns fatores que contribuem com a aquisi¢cdo de
melhores indices de produtividade, via estudo do método do trabalho, que sdo:

¢ Eliminacdo de todas as atividades desnecessdrias ou ndo essenciais ao trabalho;

¢ Aumento da eficiéncia do trabalho;

¢ Eliminacdo da duplicidade do trabalho;

¢ Simplificagdo ao maximo do trabalho;

e Reducdo das paralisagdes (tempos de espera) das maquinas, equipamentos € mao-

de-obra;

¢ Diminuicao dos riscos de acidentes e da fadiga no desempenho do trabalho; e

¢ Eliminacdo dos desperdicios (energia, tempo, material, etc.).

Ao se mencionar o esfor¢o relativo 4 eliminacdo dos desperdicios, é emblematico o
caso do Sistema Toyota de Producdo que, dentre outras caracteristicas, ¢ reconhecido pela
busca de reducgdes drésticas nos desperdicios (desperdicios zero). Shingo (1996) elucida os
desperdicios possiveis no processo de producdo (de bens ou servi¢os), que sdo identificados

no Sistema Toyota de Produ¢do como sete tipos de desperdicios, e sdo aqui listados:
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¢ Desperdicio de superprodugao — producio em excesso, ou antes do necessario;
® Desperdicio de espera - materiais ou informacdes parados;

® Desperdicio de transporte desnecessario - 0 movimento de materiais;

e Desperdicio de processamento - operacdes desnecessdrias;

e Desperdicio de estoques - materiais além das necessidades imediatas;

e Desperdicio de movimento - atividades humanas desnecessarias;

e Desperdicio para fazer produtos defeituosos.

Contador (2004) ilustra sua abordagem do aumento de produtividade com a situacdo
vivenciada na metade do século passado, onde produtividade, e qualidade eram percebidas de
modo antagdnico, sendo condi¢do necessdria ao aumento da produtividade a reducdo da
qualidade, e vice-versa. No entanto, segundo o autor, com as intervengdes feitas, a exemplo
da atuacdo de Deming no Japao, pode-se constatar que a busca por qualidade contribui para a
melhoria da produtividade, pois tem o poder de melhor alocar os recursos produtivos.

Ao tratar da importancia do aumento da produtividade Contador (2004) reafirma a
importancia da produtividade para a aquisicdo de competitividade, expresso anteriormente por
Porter (1993), ao afirmar que o conceito significativo da competitividade é a produtividade.
Assim, Contador (2004) enxerga a reducao de custos como o grande motivador da busca de
maior produtividade.

Moreira (2008) ilustra como a produtividade influencia os custos, os lucros, a
competitividade e o crescimento da empresa (figura 10). As setas, ao lado de cada elemento

da figura, indicam seu aumento (seta para cima) ou redugdo (seta para baixo).

Figura 10 - Mecanismos de influéncia da produtividade

Produtividade T

Custos

y

»  Competitividade

l
T
=1
T

y

Crescimento

Fonte: Moreira (2008)
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Por fim, Contador (2004) expde alguns beneficios da melhoria da produtividade,
quais sejam:

e Reducdo dos precos dos produtos;

e Reducdo das jornadas de trabalho;

e Geracdo de empregos;

Aumento do lucro;

Aumento da renda per capta.

A reducdo dos precos de venda dos produtos € decorrente da redugdo dos custos de
producdo destes, proveniente da melhor utilizacdo dos recursos produtivos. A melhor
utilizagdo dos recursos produtivos inclui o melhor aproveitamento da mao-de-obra. Em outras
palavras, € possivel, em menos tempo, produzir mais. Esse crescimento na oferta, ndo sendo
acompanhado pelo crescimento da demanda, faz com que seja possivel a redu¢do da jornada
de trabalho, como tem ocorrido em todo o mundo nas ultimas décadas (CONTADOR, 2004).

Ainda segundo o mesmo autor, por outro lado, o aumento da produgdo e a busca por
maior eficiéncia levam as empresas a aquisicdo de maquindrio e equipamentos mais
modernos. Isso gera uma demanda por mao-de-obra na industria de equipamentos € miquinas.
O aumento do lucro, como ja visto, e o aumento da renda per capta sao conseqii€éncia dos
demais fatores ja explanados.

Adicionalmente, aqui é apresentado o Ciclo da Produtividade de Sumanth (1984,
apud GARCIA et al., 2007), ilustrado na figura 11. Nele sdo representadas as quatro etapas
necessdrias 2 melhoria continua da produtividade, segundo a visdo do autor. E perceptivel a
similaridade desse modelo com o ciclo PDCA (Plan - Planejar, Do - Executar, Check —
Verificar, Act - Agir), proposto por Shewart e disseminado por Deming. As quatro etapas do

Ciclo da Produtividade sdo descritas no quadro 15.

Figura 11 - Ciclo da Produtividade

Medida
da
Produtividade
Melhoria Avaliacao
da da
Produtividade Produtividade

Planejamento
da
Produtividade

Fonte: Sumanth (1984, apud GARCIA et al, 2007), p. 9.
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Quadro 15 - Descricdo do Ciclo da Produtividade

Etapa Ciclo da

. Descri¢io
Produtividade
Deve-se proceder a um diagndstico completo do nivel de produtividade vigente na
Medida da organizagdo. Para isso, a produtividade serd medida utilizando-se dados ja
.. existentes ou, se necessario, novos dados serdo coletados. Ao término do calculo
produtividade

dos indices parciais mais relevantes, far-se-4 a medida de produtividade total da
empresa.

Avaliacao da

Produtividade

Deverdo ser comparados com indices equivalentes de outras empresas, de
preferéncia os de empresas concorrentes, que sabidamente apresentem bons niveis
de produtividade. Outros métodos de avaliagdo da produtividade podem e devem
ser utilizados, entre os quais: a comparacdo com indices anteriores da prépria
empresa, se existir, e a verificacdo da diferenca de produtividade em relagdo as
empresas de classe mundial no setor. Nao obstante, é¢ imprescindivel verificar se a
produtividade medida incorpora a metodologia de célculo mais adequada para
efeito de comparacdes dos resultados.

Planejamento da

A partir dos niveis de produtividade medidos e comparados, dever-se-a realizar o

Produtividade planejamento dos niveis a serem atingidos a curto, médio e longo prazos.
Deverao ser analisadas diversas propostas de melhoria da produtividade. Algumas
Melhoria da propostas serdo implementadas e, novamente na etapa 1 seguinte (Medida da
. Produtividade), verificar-se-4 a pertinéncia das propostas de melhoria da
Produtividade

produtividade de curto prazo implantadas. Dessa forma, o ciclo de produtividade
ird se repetir.

Fonte: Adaptado de Garcia et al. (2007)

2.4.5 Fatores Determinantes da Produtividade

Para Tangen (2004), os fatores influenciadores da produtividade sdo numerosos, o

que torna invidvel listar todos, bem como levantar todas as possibilidades de relacdo entre

eles, visto que todos mantém influéncia mutua entre si. Desse modo, o autor sumariza alguns

dos fatores, por ele denominados fatores-chave da produtividade, que sdo ilustrados na figura

12, a seguir.

Dentre os fatores que influenciam a produtividade, abordados por Tangen (2004),

inserem-se os recursos produtivos focados nessa pesquisa, quais sejam: recursos humanos,

materiais, maquinas e instalagdes. Na figura 12 esses recursos s@o representados por alguns

fatores que, embora sejam notados com outra nomenclatura, sio compostos, ou compdem 0s

recursos de producao referidos, focados nesse trabalho.
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Figura 12 - Amostra de fatores que influenciam a produtividade

L Influéncia
Organizagdo indireta Leiaute do fluxo
do trabalho 4
. N Flexibilidade
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Y p , Automacéo
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Competéncia direta . Reposicéo
Produtividade
[ e
. INPUT OUTPUT
Normalizagdo Recursos | T @r ¥ Produtos
de pecas =
Processo de Manutencdo
Variedade dos transformacao .
produtos e )
, Gerenciamento
Complexidade da qualidade
do preduto [] [
p f \ o
| \ Planejamento e
! ' controle da produgao
Tratamento da Suprimento de
informagdo Relacionamento com Materiais

fornecedores e clientes

Fonte: Tangen (2004), p. 105.

A figura 12 mostra como os fatores indiretos exercem influéncia sobre a gestao da
produtividade, bem como sobre os indices de produtividade. E possivel perceber que, embora
proveniente de diferentes setores e niveis hierdrquicos, o controle dos fatores € de
responsabilidade dos gerentes, inclusive na lida com fatores externos a empresa, como O
relacionamento com fornecedores e clientes, por exemplo.

Morais (2011) aborda os fatores que influenciam mais significativamente a
produtividade, estritamente, a partir da 6tica cronoldgica da producdo dos bens ou servicos.
Desse modo, o tempo empregado na aquisi¢do do produto é decomposto em tempo bésico do
trabalho e tempo total improdutivo, sendo este ultimo um espectro, que compde-se dos
conteddos dos trabalhos adicionais (devido ao mau projeto do produto, mé utilizacao dos
materiais e emprego de métodos de trabalho ineficientes).

O conteddo bésico do trabalho ilustra uma situacdo utépica de trabalho, onde haveria
projeto e especificacdes do produto perfeitos, o método ou processo de trabalho teriam
eficiéncia 100% e nao houvesse desperdicio de tempo de qualquer natureza, durante a
operacdo (MORAIS, 2011).

Retomando o tempo total improdutivo, € possivel perceber, ainda, que as origens das

suas causas podem ser prenotadas no planejamento do trabalho, geralmente cabivel a
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geréncia, ou na execugdo, com os operdrios. O quadro 16, a seguir, delineia mais
minuciosamente os componentes do tempo total improdutivo. E possivel notar que a maior
parte dos elementos componentes do tempo total improdutivo estd vinculada ao planejamento

e gestdo de operacgdes, € nao aos operarios.

Quadro 16 - Componentes do tempo improdutivo total

trabalho adicional
por causa de um
mau projeto do
produto ou de uma
md utilizagdo dos
materiais

do projeto do produto

Elemento Composiciao Descricio/Ac¢io Necessaria
. Produto projetado com grande nimero de pecas ndo
Deficiéncia e .
. normalizadas, causando um aumento no tempo de
Conteudo de mudanga constante

montagem./Desenvolver o produto para reduzir o contetido de
trabalho.

Desperdicios de
materiais

O mau projeto de componentes do produto causando
desperdicio de materiais./Utilizar adequadamente para reduzir
e utilizar os desperdicios.

Normas de qualidade
incorretas

Normas de qualidade que erram por excesso ou
omissdo./Controle de qualidade para aplicacdo de normas e
métodos de inspe¢do adequados.

Conteado de
trabalho adicional
devido a métodos
de fabricagdo ou de

Ma disposigdo e
utilizacdo do espago

Disposi¢do inadequada do espago de trabalho pode causar
movimentos desnecessarios e perda de tempo e
energia./Melhorar a disposi¢do e planifica¢do do processo.

Inadequada Utilizacdo inadequada de materiais (matérias-primas, pecas e
manipulacdo dos produtos acabados)./Adaptar o movimento de materiais a
materiais atividade.

Interrupcdes

freqiientes ao passar
de um produto a
outro

Tempo improdutivo de maquinas e das equipes na preparacao
de lotes./Melhorar o planejamento e controle da produgdo.

imputdvel aos
recursos humanos

trabalho

operagao y : —
operag < Métodos de trabalho que precisam de avaliagdes constantes
ineficientes Método de trabalho . < ;
o para melhoria do método ultrapassado./Realizar estudo de
ineficaz <
métodos de trabalho.
Mau planejamento Perdas por investimentos imobilizados devido a mau
dos recursos gerenciamento de estoques./Melhorar o controle de estoques.
Avarias freqiientes Tempos improdutivos devido a espera de reparo de
nas maquinas mdquinas./Plano de manutencdo preventiva de mdquinas.
Absenteismo e falta Tempos de atrasos e indisponibilidade de empregados por sua
de pontualidade conta./Politica de recursos humanos adequada.
Tempo p po \ —
. . Ma execugdo do Referente a capacitagdo inadequada do empregado.
improdutivo

/Capacita¢do adequada dos colaboradores.

Risco de acidentes e
lesdes profissionais

Acidentes ou enfermidades profissionais que ocorrem e afetam
o moral do pessoal e aumenta o absenteismo./Melhorar as
condi¢des de trabalho.

Fonte: adaptado de Morais (2011)

Embora sejam muitos fatores influenciadores da produtividade é possivel gerencia-
los na busca de melhores indices. Para tanto, faz-se necessario apropriar-se de praticas de
gestdo integrada, visto que os fatores que influenciam a produtividade também se influenciam
mutuamente (MORAIS, 2011). Peixoto (2006) explana sobre o comportamento da
produtividade mais voltado para a relacdo entre inputs, outputs e a propria produtividade,

levando a observar que:
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e As varidveis de input t€m maior potencial para influenciar na produtividade;

¢ O que é produzido no final € controlado pelo input;

e Varidveis de input— como o esfor¢o, a qualidade de recursos humanos e materiais
e orgamento — impactam sobremaneira nas varidveis de output e processo;

e As varidveis de processo influenciam de forma sutil e importante a produtividade,
como atitudes de empregados, embora oferecam certo grau de dificuldade em
identificacdo e medi¢do, o que as torna ao mesmo tempo fonte menos valiosa de
informacao;

e As varidveis de output sdo normalmente a maneira principal de avaliar
produtividade, sao facilmente observdveis e normalmente existem padrdes, taxas e
férmulas;

® As varidveis de output fornecem a maioria dos dados de produtividade.

Dessa secao, referente aos fatores que influenciam a produtividade, conclui-se que
depende da configuracdo gerencial de cada empresa a escolha dos recursos a controlar e que
indices empregar, também se apresentam de forma customizada os fatores que influenciaram
seus respectivos indices. Embora possa ser util no aclaramento das tomadas de decisdo
referentes a gestdo da produtividade, o apanhado de fatores aqui apresentado constitui apenas

um guia para a identificacdo dos fatores criticos da produtividade.

2.4.6 Analises conclusivas

Os modelos descritos acima abordam a produtividade como medida de avaliacdo do
desempenho empresarial, sempre em termos do conceito de eficiéncia, onde se realiza uma
avaliacdo do uso dos recursos produtivos para a consecucao dos produtos, para os quais foram
empregados.

Ha um consenso entre autores que os indices de produtividade serao tteis, em termos
gerenciais, tanto como indicadores dos objetivos e metas a serem alcangados, bem como
indices de controle do desempenho do processo de transformac¢do de insumos em produtos.
Estes indices expressam numericamente o desempenho das operacdes de uma empresa, de tal
sorte que podem ser comparados de diferentes formas, no exercicio de avaliagdo intra e inter-

organizacional (SEVERIANO FILHO, 1999).
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Desse modo, os fins da utilizagdo dos indicadores de produtividade terdo forte
influéncia na determinacio dos meios de aquisi¢do dos resultados. Para tanto, os critérios de
elegibilidade dos indicadores, acima descritos, serdo de grande valia quando da sele¢dao do
indice de produtividade mais conveniente.

Peixoto (2008) persiste na importancia da clareza dos objetivos da aplicagdo dos
indicadores de produtividade. Para tanto, lista os trés objetivos da mensuragdo da
produtividade (SARDANA; VRAT, 1987 apud PEIXOTO, 2008), quais sejam: identificar o
potencial de crescimento; decidir como deverd realocar os recursos e determinar qual a
melhor meta a seguir.

O mesmo autor atenta ainda para o fato de que, por vezes, se faz necessario realizar
um trade - off entre um indice de produtividade mais robusto, incrementado de muitas
varidveis, € um indice menos elaborado, de célculo simplificado e menos varidveis
incorporadas. Essa contrapartida entre indices mais robustos e indices menos incrementados
ocorre levando em conta a urgéncia do levantamento dos indices de desempenho, 0s custos
incorridos na atividade de consecugao dos indices, a facilidade de compreensao dos resultados
obtidos, dentre outros fatores.

Ainda nesse sentido, Benites er al. (2004) afirmam que fracdo considerdvel das
medidas de produtividade apresenta deficiéncias, principalmente no que concerne a sua
aplicacdo real para a constru¢c@o de vantagens competitivas. Segundo esses autores, apesar dos
avangos apresentados, alguns indicadores ainda carecem de parametros mais abrangentes, que
o dotem de maior utilidade na tomada de decisdes gerenciais.

Ainda segundo os mesmos autores, as dificuldades de mensuragdo da produtividade
aparecem no momento de definir quais fatores devem ser levados em consideracdo, o que gera
medi¢des parciais (com pouca consisténcia e representatividade), visto que as varidveis
explicativas dificilmente expressam a totalidade dos ativos envolvidos no processo
empresarial.

Por fim, encerra-se essa se¢do sobre produtividade reforcando a importancia de sua
mensuragdo e aplicagdo no processo de tomada de decisdo. Peixoto (2008) traz a tona a
famosa citacdo de Kaplan e Norton (1997) que afirma que, “o que nao € medido ndo é
gerenciado”. Miranda e Silva (2002) identificam e listam alguns argumentos para se

empenhar esforcos (e recursos) na mensuracao do desempenho empresarial:

¢ Controle de atividades operacionais da empresa;

e Manter sistemas de incentivo dos empregados;
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¢ Controle e planejamento;

Criar, implementar e conduzir estratégias competitivas;

Identificar situacdes que necessitem interven¢do dos gestores;

Estar em dia sobre como a missdo da empresa estd sendo atingida.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O referencial tedrico apresentado nesse capitulo tem por finalidade embasar a
pesquisa, permitindo a absor¢do do conhecimento especifico nas temadticas contidas nesta
investigacao, quais sejam: APLs, produtividade e gestdo dos recursos produtivos. Com isso,
serd facilitada a operacionalizagdo da pesquisa, que consiste na execu¢ao das demais etapas,
incluindo o desenvolvimento, interpretacio e andlise dos resultados.

Quando da abordagem do eixo temdtico referente aos APLs, partiu-se de uma
abordagem mais ampla das aliangas interempresariais, ou seja, das redes. Isso, porque muitas
das caracteristicas das diversas tipologias de aliangas sdo comuns, podendo algumas
tipologias se distinguir por detalhes, ou mesmo serem tratadas como sindnimos. Dessa
maneira, abordaram-se nessa revisdo de literatura, acerca das redes interorganizacionais,
aspectos fundamentais, como o contexto da génesis das redes, os ganhos da atuacdo em redes,
os fatores determinantes da composi¢ao das redes e os tipos de aliancas interempresariais.

De modo coerente com os objetivos dessa investigacdo, das tipologias de aliancas
interorganizacionais foi abordado, com foco prioritdrio, os Arranjos Produtivos Locais. Os
principais conceitos que orbitam em torno dessa tematica foram rastreados e expostos,
elucidando aspectos relativos ao conceito de APL, tipologias, dimensdes conceituais e
politicas nacionais de apoio aos APLs. Todo esse aparato tedrico sobre APLs visa uma
melhor abordagem do objeto desta investigacao.

Dando continuidade a abordagem tedrica do estado da arte, foi feita uma
aproximacao da temadtica referente a gestdo dos recursos de producio, buscando uma concisao
com a literatura especifica sobre APLs, reservando tdpicos especialmente voltados para o
porte das empresas que alegorizam essa tipologia de rede interorganizacional. Desse modo,
tornou-se, conveniente, a explanacdo de aspectos gerais da Gestdo da Producao, incluindo
tépicos especificos como gestao dos recursos humanos, gestdo de materiais, arranjo fisico do
processo e gestdo da capacidade, sendo estes dois ultimos compreendidos como 0s recursos

produtivos referentes as instalacdes fabris. Incluiu-se, ainda, no eixo temadtico referente a
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gestdo dos recursos de producdo, uma abordagem sobre o Planejamento e Controle da
Produc¢do, dado a importancia dessa funcdo gerencial para a gestdo dos recursos, e ainda
peculiaridades gerenciais das Micro e Pequenas Empresas. A tudo isso foi precedido um
breve relato histérico-conceitual de alguns modelos gerenciais existentes na literatura, em
seus respectivos contextos.

Finalmente, foram abordados aspectos tedricos sobre produtividade. Nesse eixo
teméatico foram pesquisados e expostos aspectos gerais sobre a produtividade, defini¢des e
conceitos, a importancia da gestdo da produtividade e os principais modelos de avaliacao da
produtividade. A abordagem dessa temdtica na revisdo da literatura proporciona maior
maturidade na interpretacdo dos resultados, bem como maior acuidade quando da elaboragdo
das conclusdes e consideragdes finais do estudo.

Uma vez conduzida a explanacdo tedrica desse capitulo, é oportuno realizar um
direcionamento da pesquisa, restringindo os pontos tedricos sobre os quais 0s proximos
capitulos serdo conduzidos. O quadro 17, que € uma sinopse, apresenta os vetores de andlise
da pesquisa, que consistem nos pontos tedricos que serdo de essencial importancia para a
investigacao, e seus respectivos autores.

Os demais aspectos tedricos abordados no presente capitulo foram incluidos com o
intuito de contextualizar e dotar a pesquisa de maior profundidade, conferindo ao pesquisador
maior familiaridade com a literatura respectiva a cada um dos eixos temdticos que compdem o
trabalho.

Com base no levantamento bibliografico aqui realizado, tem-se como apontamento
as demandas conceituais desta pesquisa, as quais podem ser demonstradas da forma que se
segue. Para o primeiro eixo temdtico (caracteristicas do APL) as abordagens sugeridas sdo as
de Lastres et al. (2002) e Mytelka e Farinelli (2000). Para o segundo eixo (caracteristicas
gerenciais) assumiu-se as abordagens de Corréa e Corréa (2005), Slack et al. (2008) e Arnold
(1999). Finalmente, para o terceiro eixo (modelo de monitoramento da produtividade) a

abordagem tedrica de suporte é a proposta por Severiano Filho (1999).
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Quadro 17 - Sinopse dos eixos tematicos e seus vetores de andlise

Eixo tematico

Vetores de Analise

Autores

Caracteristicas do APL

Vantagens da composi¢ado de redes.

Neves e Guerine (2007) & Gomes e
Souza (2005)

Dimensdes dos ganhos da atua¢do em
redes.

Masutti (2005)

Fatores determinantes da associacdo em
redes

Cunha (2005) & Assumpgdo (2003)

Defini¢do de APL.

Lastres et al. (2002)

Classificacdo dos APLs.

Mytelka e Farinelli (2000)

Dimensées conceituais dos APLs.

Cassiolato e Lastres (2003)

Gestdo dos recursos humanos
(organizacdo do trabalho)

Slack e al. (2008)

Aspectos do projeto do trabalho

Corréa e Corréa (2005)

Modelo IMPM.

Administracdo de materiais Arnold (1999)
Caracteristicas Arranjo fisico do processo (layout) Kr.a jewiski e Ritzman (2004) &
gerenciais Peinado e Graelm (2007)
Defini¢do de capacidade Slack et al (2008)
Corréa e Corréa (2005)
Perdas de capacidade Peinado e Graelm (2007)
Corréa e Corréa (2005) & Slack et al
Meétodos de medi¢ao da capacidade (2008)
. . Severiano Filho (1999), Moreira
Conceito de produtividade. (2008), Contador (2004)
Categorias do conceito de produtividade. | Gobadian e Husband (1990)
Defini¢des de: produtividade total dos
fatores, mdltipla dos fatores e parcial.
Modelos de Produtividade de fator simples.
monltora'm'ento da Produtividade de valor agregado. Severiano Filho (1999)
produtividade Produtividade de fator total.

Modelo de produtividade baseado no
tempo.

Morais (2011) & Tangem (2004)

Estabelecimento de padrdes para a
medicao da produtividade.

Morais (2011) & Smith (1993)

Fonte: elaboragao prépria

De posse desse arcabouco tedrico, foram empreendidos novos passos para

a

resolucdo do problema de pesquisa, ja enunciado, definindo as dimensdes e varidveis de

andlise da pesquisa, que sao devidamente detalhados no préximo capitulo (aspectos

metodolégicos da pesquisa) desta dissertacdo, inserindo e desdobrando-se no imo do

instrumento de coleta de dados.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Esse capitulo apresenta o caminho percorrido pelo pesquisador, elucidando aspectos
metodoldgicos e as técnicas empregadas na consecu¢do dos objetivos desse trabalho. Faz-se
necessdria a adocao de um método adequado, para que as informagdes coletadas e analisadas
sejam representativas da realidade do APL calgadista da Paraiba, localizado em Campina
Grande, expressando com fidedignidade as varidveis que foram processadas, e conduzindo a
resultados bem embasados e consistentes.

Aqui sdo apresentados aspectos relativos a classificacdo e natureza da pesquisa, 0
ambiente onde essa se procedeu, populacdo e amostra do estudo, as técnicas metodoldgicas de
coleta de dados, abarcando o instrumento de coleta utilizado e as variaveis analisadas, bem

como os procedimentos de tratamento dos dados empregados.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Quanto a natureza da pesquisa definiu-se como uma abordagem do tipo qualitativa e
quantitativa. A abordagem qualitativa preocupa-se com um nivel de realidade que ndo pode
ser quantificado, pois trabalha com motivos, atitudes e valores, ou seja, privilegia os aspectos
subjetivos do objeto de estudo (MINAYO, 2006). Miguel et al. (2010) atentam para o
equivoco comum de entender a pesquisa qualitativa como isenta de quantificagdes de
varidveis.

Por outro lado, a abordagem quantitativa € aquela em que, a partir da investigacdo da
literatura, sdo identificadas varidveis que serdo investigadas e analisadas através de técnicas
quantitativas (MIGUEL et al, 2010).

Percebe-se, da definicdo das duas abordagens apresentadas, que hd a possibilidade de
complementacdo de uma em relagdo a outra. De fato, Miguel et al. (2010) esclarecem que ndo
se trata de uma dicotomia entre a abordagem qualitativa e quantitativa, mas sim da
possibilidade da complementaridade. Nesse caso, a abordagem combinada oferece a
vantagem da redugdo dos vieses inerentes a uma abordagem isolada.

Relacionando de modo mais detalhado as abordagens qualitativas e quantitativas,
Miguel et al. (2010) apresentam quatro tipos de abordagens combinadas: triangulagdo,
incorporado, explanatdrio e exploratério. Na corrente pesquisa foi empregada a abordagem

combinada (quali-quantitativa) do tipo incorporado, que trata-se do caso onde uma das
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abordagens ¢ dominante, sendo a outra complementar. A abordagem dominante, nessa
investigagdo, € a abordagem qualitativa.

Segundo Miguel et al. (2010), pesquisas qualitativas tendem a culminar em estudos
de caso. Sdo os casos em que a pesquisa € focada em um objeto, envolvendo um estudo
profundo e exaustivo deste (GIL, 1999). Segundo Donaire (1997), o estudo de caso procura
estudar varidveis envolvidas em uma realidade dotada de certa complexidade que inviabiliza o
uso de outros métodos.

Como neste trabalho o objeto do estudo foi as empresas componentes do APL
calcadista da Paraiba, com sede em Campina Grande, e de posse dos aspectos conceituais que
circundam a tematica relativa a APLs, em que se define que ha bastante significancia na
incorporagdo da dimensdo da territorialidade na definicdo de um APL, torna-se evidente a
inviabilidade do isolamento do objeto do estudo do seu ambiente. Dessa maneira, o modo de
investigacdo adotado nessa pesquisa € o estudo de caso.

Porém, ainda que o objeto de estudo da presente investigacdo seja composto por
diversas empresas, aqui ndo se caracteriza um estudo de casos multiplos, pois essas empresas
serdo abordadas como componentes do APL de calcados da Paraiba. Em suma, trata-se de um

estudo de caso tnico, tendo como objeto o APL calcadista da Paraiba.

3.2 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Quanto ao ponto de vista dos objetivos da pesquisa, o presente trabalho é classificado
como pesquisa exploratoria e descritiva.

Exploratéria é porque tem por objetivo discutir as caracteristicas de gerenciamento
da produtividade dos recursos produtivos das empresas componentes do APL calgadista,
sediado em Campina Grande. De posse dos resultados dessa pesquisa obteve-se um avango no
sentido de preencher uma lacuna, identificada pelo pesquisador, qual seja, a falta de estudos,
e, por conseguinte, conhecimento, sobre o objeto dessa investigacdo. Segundo Gil (1999),
uma das principais finalidades do estudo exploratério é modificar o estado da arte do
conhecimento, com vistas a formulagdo de problemas mais bem definidos, bem como
hipdteses para estudos posteriores.

Com isso, € evidenciado que o cardter exploratorio da corrente pesquisa demanda
uma criteriosa pesquisa bibliografica, uma vez que € imperativa a necessidade de averiguar o
atual estado da arte nos temas especificos que compdem os eixos tematicos da investigagao.

Desse modo, aponta-se o carater bibliografico dessa pesquisa.
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A pesquisa também tem carater descritivo, pois visa descrever as especificidades de
determinado conjunto ou fendmeno ou, ainda, o estabelecimento de relagdes entre varidveis.
Para tanto, empregou-se técnicas uniformizadas de coleta de dados, como questiondrios e a
observacao sistematica, assumindo, em geral, a forma de levantamento (GIL, 1999).

Como a corrente investigacdo visou reconhecer as peculiaridades gerenciais e
produmétricas das empresas componentes do APL produtor de calcados da Paraiba,
identificando como as caracteristicas gerenciais € do APL, enquanto aglomerado de
institui¢des, influenciam nos procedimentos de metrificacio da produtividade, e ainda
apropriar-se-4 de técnicas padronizadas (melhor explanada em secdo adiante), conclui-se, de

forma alegdrica, que se trata de uma pesquisa exploratdria e descritiva.

3.3 AMBIENTE DA PESQUISA

O objeto dessa pesquisa € o Arranjo Produtivo Local produtor de cal¢ados da
Paraiba, localizado em Campina Grande-PB. Essa é uma das mais importantes cidades da
regido, caracterizando-se como um polo de desenvolvimento (IBGE, 2011).

Com relacdo a acessibilidade da cidade, pode-se perceber que esta possui bom
suporte logistico, pois estd situada proxima de uma fracdo considerdvel de capitais
nordestinas, dentre elas Recife, Natal, Macei6 e a prépria capital paraibana, o que prové um
escoamento fluido da producdo e de matérias-primas, que chegam ou deixam a cidade.

Em Campina Grande o desenvolvimento das atividades de producdo de couros e
calcados, como ja discutido, remonta ao inicio do século XX, de modo que o arranjo
industrial campinense é o mais tradicional do estado, sendo solidamente entranhado na
histéria social e econdmica da regiao.

O setor calcadista da Paraiba, como ja visto, surgiu na década de 1960, em
decorréncia da disponibilidade de matéria-prima local, através da industria coureira, que, por
sua vez, surgiu no inicio do século XX. Inserido na industria cal¢adista da Paraiba, uma das
mais representativas do setor no pais, responsiavel por mais de um quarto do montante da
producdo de cal¢ados nacionais, atualmente o APL de cal¢ados da Paraiba figura como um
dos mais importantes do pais.

Embora seja registrado o fato de atualmente parcela preponderante da matéria-prima
vir de outras regides do pais, o APL de calgados da Paraiba com sede em Campina Grande
consolidou-se, dentre outros motivos, por estar bem constituido no que toca a presenga de

instituicdes de suporte/apoio as empresas produtoras. Dentre as instituicdes que apdiam o
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APL estdo o SENAIL, SENAC, SEBRAE, UFPB, UFCG e UEPB, que embora ndo sejam
diretamente responsdveis pela governanca do APL, prestam indispensdvel servico a este.
Prova disso € a existéncia do Centro de Tecnologia do Couro e do Calcado Albano Franco
(CTCC), que € o unico centro, no Brasil, especializado na drea de couro e calcados.

Quanto as perspectivas futuras do APL em estudo, hd boa expectativa de
crescimento, uma vez que este, consolidado com mais de 5 décadas de existéncia, demonstra
tendéncia de crescimento, devido, sobretudo, aos incentivos governamentais direcionados ao
setor. Nota-se que as empresas do setor, embora de pequeno porte, em sua maioria, ja
superaram a faixa etdria de maior risco de mortalidade, e tem contribui¢cdo no PIB municipal
em torno de 16% (BARROS et al. 2010).

A inser¢dao do APL no contexto local € evidenciada pela utilizacdo intensiva de mao-
de-obra local e pela comercializa¢do dos seus produtos na esfera local e regional, atendendo a
demanda de nicho considerdvel do mercado qualitativa e quantitativamente, bem como pelo
bom relacionamento com institui¢des governamentais € ndo governamentais. A Figura 15,

abaixo, descreve a cadeia produtiva do APL de Calcados da Paraiba.

Figura 13 - Composicdo da cadeia produtiva do APL de cal¢cados da Paraiba

Cadela Produtiva
Insumas Quimicos D
Abaledouros Alor produtivo
Curlumes
Salgadeiras Miguinas & Consumidar D
. Equipamentos Final
= Alor de suporte &
Acessorios pf Indisira de cadaia produtiva
Caliados Calga.dus
Famacador de Sintéticos b
Materiais Sintticos B
Fluxo d produtos
i Organizaghes nelituicies de Assessoria de A i @ 58rvigos da A
Pasquisa Markafing Logite Profissonei para B

Cadaia Secunddria cu de Suporte
Fonte: Almeida (2005).

O arranjo produtivo de calcados da Paraiba envolve todos os elementos ilustrados na
figura 15, tendo evoluido a partir da base da cadeia produtiva, ou seja, da industria de couros,

representada pelos abatedouros e curtumes, pré-existentes na localidade. Atualmente, as
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principais atividades produtivas do APL sdo desenvolvidas pelas empresas da industria de
calgados.

As empresas produtoras de cal¢ados encontram-se geograficamente distribuidas,
predominantemente, em termos de nimero de empresas, em duas regides da cidade de
Campina Grande: os entornos do bairro do Bodocongd e os entornos do bairro do José
Pinheiro. H4 ainda uma regido da cidade onde hé produtores de cal¢ados instalados, que € o
distrito industrial. No distrito industrial localizam-se empresas de maior porte, em termos de
nimero de empregados. O Anexo A € um mapa da cidade de Campina Grande — PB, que
ilustra as regides da cidade onde h4 maior concentracido de empresas.

Como pode-se perceber, o APL de cal¢ados da Paraiba possui uma forte tradicdo na
fabricacdo de calcados, com projecdes que superam o ambito local. Desse modo, € possivel
concluir que o referido arranjo produtivo se consolidou no setor calgadista, porém possuindo
uma notdvel herangca dos modos de producdo empregados nos primordios do seu

desenvolvimento.

3.4 POPULACAO E AMOSTRA DO ESTUDO

O total de empresas formais do setor calcadista, cadastradas na Federacdo das
Industrias do Estado da Paraiba ( FIEP), é de 80 empresas. Desse total de empresas, uma é de
grande porte e as demais de micro e pequeno porte (ANDRADE, 2011). No entanto, desse
montante de empresas cadastradas na FIEP, onde se contabiliza todas as empresas do setor
calcadista, nem todas integram efetivamente o APL calgadista.

Albuquerque Neto e Silva (2008) definiram o nimero de empresas que efetivamente
integram o APL calc¢adista da Paraiba, em Campina Grande. Desse modo, os autores indicam
que o APL € composto por 33 empresas. A figura 13 ilustra como as empresas que compdem
o APL estdo contidas, como um sub-conjunto, no montante de empresas do setor calcadista.

De posse do montante de empresas que compdem o APL, e da lista de empresas que
compdem o APL, disponibilizada pelo SEBRAE, foi empreendido um rastreamento de tais
empresas. O resultado da busca apontou para um total de 27 empresas compondo
efetivamente o APL, atualmente, das quais 2 haviam fechado, o que indica um total de 25
empresas pesquisaveis.

Para abordagem das empresas, o presente estudo utilizou-se de uma amostra do tipo
intencional. A intencdo foi consignada pelo critério de acessibilidade, apontado pela

disponibilidade expressa da empresa em participar (ou ndo) da investigacdao. Desse modo,
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foram pesquisadas 15 empresas, o que corresponde a uma parcela de 60% do universo de

empresas componentes do APL de calgados de Campina Grande — PB, objeto desse estudo.

Figura 14 — Insercido do APL no setor de calcados

Empresas do
Setor Calgadista |
(80 empresas) |

. Empresas do %
APL calcadista |

(33 empresas) #

Fonte: elaboracdo prépria, com base em Albuquerque Neto e Silva (2008).

3.5 TECNICAS METODOLOGICAS DA COLETA DE DADOS

3.5.1 Instrumento de Coleta

O instrumento utilizado para o levantamento de dados consistiu em um questiondrio,
pertinente a finalidade desta pesquisa e aplicado nas empresas objeto do estudo (ver Apéndice
A). Nele constaram questdes relativas a cada um dos eixos temadticos, baseadas na teoria que
fundamenta essa pesquisa (conforme explicitado no quadro sinopse — quadro 17), de maneira
coerente ao alcance dos objetivos desse trabalho. O questiondrio é composto, ao todo, de 60
questoes.

O questiondrio é secionado em trés partes: CARACTERISTICAS DA EMPRESA E
SEU POSICIONAMENTO NO APL (contém 7 questdes sobre a empresa e sobre o APL de
calgados), CARACTERISTICAS GERENCIAIS (contém 37 questdes sobre a gestio dos
recursos) ¢ MODELOS DE MONITORAMENTO DA PRODUTIVIDADE (contém 16
questdes sobre os modelos de medi¢do da produtividade). Em cada uma dessas se¢Oes existem
questdes com alternativas que versam sobre as caracteristicas da empresa e do APL, podendo
as alternativas ser exclusivas ou permitindo mais de uma resposta.

O referido instrumento de coleta de dados foi aplicado junto as pessoas responsaveis

pela gestdo da produg¢do em cada empresa analisada. Nos casos em que havia alguém
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encarregado especificamente pelo monitoramento da produtividade, esse foi preferido a
aplicacdo do instrumento de coleta de dados.

A abordagem se procedeu através da visita as empresas, esclarecendo sobre a
pesquisa e seus objetivos, €, nos casos em que houve interesse por parte da empresa em
participar da investigacao, foi aplicado o questiondrio da pesquisa.

A escolha do questiondrio como instrumento de coleta de dados justifica-se porque
este € capaz de padronizar a coleta de dados, bem como a andlise dos resultados obtidos.
Segundo Miguel et al. (2010), embora nao seja o instrumento de coleta de dados mais
freqliente em pesquisas qualitativas, o questiondrio € passivel de uso. No caso dessa pesquisa
o questiondrio serve de fonte de dados tanto para a abordagem qualitativa quanto quantitativa.

O instrumento de coleta de dados adotado nessa pesquisa se presta bem aos objetivos
almejados, bem como ao método de aquisicdo desses objetivos, pois prové uma forma
igualitidria de abordar dos entrevistados. Ademais, o questiondrio ndo vai de encontro a
valorizacdo da percepcdo da realidade, segundo o individuo pesquisado, o que caracteriza a
abordagem qualitativa, pois € concedido ao respondente o livre arbitrio, no momento da
escolha da alternativa que melhor representa sua situacao.

Desse modo, o questiondrio configurou uma alternativa 6tima para o alcance dos
objetivos desse trabalho, pois permitiu abranger todas as empresas componentes do APL em
foco, abordando-as com equidade e, assim, contemplando simultaneamente os aspectos
quanti-qualitativos dessa pesquisa.

Ademais, foi empregada a técnica de coleta de dados denominada de observaciao nao
estruturada, ou ndo participativa, que visa a coleta de dados direto no ambiente da pesquisa
sem, no entanto, influenciar no cotidiano do objeto pesquisado (GIL, 1999). Desse modo,
aplicando ambas as técnicas de coleta de dados foi possivel prover maior fidedignidade aos

dados coletados, bem como inferir algumas informag¢des nao viabilizadas pelo questionério.

3.5.2 Variaveis

De acordo com os objetivos desse trabalho, as varidveis analisadas possibilitaram a
identificacdo das praticas de gestdo dos recursos de producdo empregados pelas empresas
componentes do APL, bem como caracteristicas peculiares dessas empresas, no que toca a
aspectos que caracterizam o inter-relacionamento entre os atores locais como alegéricos de

um APL e, ainda, aspectos relativos aos modelos de gestdo da produtividade, se existentes.
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Desse modo, procurou-se identificar a presenca de um modelo de monitoramento da

produtividade e, nos casos de empresa que ja utilizavam algum modelo, esse foi investigado.
De posse das informagdes acima descritas, buscou-se tragcar o perfil das empresas

componentes do APL produtor de calcados da Paraiba. As varidveis e suas respectivas

dimensdes nas quais se inserem estao representadas no quadro a seguir.

Quadro 18 - Varidveis da pesquisa

Dimensao: Arranjos Produtivos Locais
Estrutura e aspectos que caracterizam o arranjo produtivo de cal¢ados da Paraiba como um APL

Variavel Indicadores

Vantagens e ganhos da participacao do APL;

Fatores que impulsionaram a empresa a participar do APL;
Diversidade de Atores EconOmicos;

Caracteristicas do APL Presenca de Atores Politicos e Sociais;

Capacitacdo da mado-de-obra e difusdo do conhecimento;
Forma e efetividade da governancga;

Grau de enraizamento.

Dimensao: Gestio dos recursos produtivos
Peculiaridades dos procedimentos de gestdo dos recursos de producdo utilizados pelas empresas componentes
do APL

Variavel Indicadores

Formas de planejamento e controle da mao-de-obra;
Defini¢do dos métodos de trabalho;

Meétodos de planejamento e controle de materiais;
Meétodos de disposicao dos recursos fisicos e utilizagido do
espago;

Conhecimento da capacidade produtiva e suas limitacdes;
Formas de medi¢do da capacidade;

Formas de coordenagdo das atividades produtivas e gestio
dos recursos.

Caracteristicas gerenciais

Dimensao: Métodos de metrificagdo da produtividade
Indicadores de produtividade dos recursos produtivos utilizados e os procedimentos de metrificacdo adotados
pelas empresas componentes do arranjo estudado.

Variavel Indicadores

Utilizacdo de indices de produtividade;

Meétodos de metrificagcdo da produtividade empregados;
Modelos de Monitoramento da produtividade Fatores que compdem o calculo dos indicadores;
Parcialidade dos indicadores de produtividade utilizados.

Fonte: elaboragdo propria.

3.6 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Apo6s a fase de coleta de dados, estes foram agrupados por grupos de andlise, que
correspondem as varidveis de pesquisa e os objetivos pretendidos com cada varidvel. Feito

isso, uma andlise qualitativa dos dados coletados foi realizada, a fim de interpretar os dados e
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as informacdes e entender a realidade das empresas estudadas. A andlise quantitativa
antecedeu-se a qualitativa, pois é fonte de informacdes tteis ao delineamento do perfil do
APL. Nessa fase fez-se uso de planilhas eletronicas, para tabulagdo dos dados. De posse da
tabulacao dos dados foram aplicados célculos descritivos (estatistica descritiva), a fim abstrair
informacdes uteis a identificacdo do perfil das empresas estudadas. A aplicagdo de calculos
descritivos € coerente com o carater descritivo desta investigacdo, o que corrobora para o
alcance dos seus objetivos.

Apés a andlise quantitativa sucede-se a andlise qualitativa, que consistiu na
interpretacdo dos dados e informacdes levantadas, utilizando-se de pensamento critico para

chegar ao perfil das empresas estudadas, respondendo ao problema da pesquisa.

3.7 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo lancou a defini¢do do caminho metodolégico percorrido, com a
finalidade de operacionalizar os objetivos dessa pesquisa. Tal definicao incluiu a classificacao
da pesquisa, definicdo da drea da pesquisa, universo e amostra, bem como as varidveis
investigadas, as técnicas de coleta, tratamento e andlise dos dados. O fluxo de elaboragdo da

pesquisa segue a seqiiéncia esquematizada na figura 14, a seguir.



Figura 15 - Fluxo de desenvolvimento da pesquisa
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, adquiridos conforme metodologia
previamente estabelecida e descrita no capitulo anterior. Os resultados aqui expostos foram
obtidos da aplicac¢do do instrumento de coleta de dados e estdo dispostos da seguinte forma,
em cumprimento a consecucdo dos objetivos propostos: estrutura e organizacdo do APL
calcadista de Campina Grande-PB, gestdao dos recursos de produgdo utilizados pelas empresas
componentes do arranjo; métodos de metrificacdo e indicadores de produtividade do APL e

considerag¢des finais do capitulo.

4.1 ESTRUTURA E ORGANIZACAO DO APL CALCADISTA DE CAMPINA GRANDE-
PB

4.1.1 Composicao e arranjo organizacional do APL calcadista

O APL em foco possui cerca de 33 produtores, nimero confirmado por Albuquerque
Neto e Silva (2008). O nimero exato de produtores € de dificil determinacao, devido a fatores
como a informalidade e a volatilidade dos dados dos produtores, uma vez que estes mudam de
endereco, por exemplo, e ndo informam a mudancga aos 6rgdos oficiais.

Das 33 empresas componentes do APL de cal¢ados foram abordadas efetivamente,
nesse estudo, 15 empresas. Os respondentes, em quase sua totalidade, foram os proprietarios
da empresa, com excec¢do de trés empresas nas quais quem respondeu foram os gerentes de
producdo. Aqui se registra um fato relevante no APL: além de responsdveis pelo
gerenciamento das empresas, 0s proprietdrios em sua maioria, também trabalham na
producdo, assumindo um posto na fabricacao.

As empresas abordadas nesse estudo sdo todas devotadas a fabricacdo de produtos
acabados, ou seja, calcados, disponibilizados para venda em varejo e atacado. Dentre os
produtos fabricados pelas empresas encontram-se cal¢ados infantis, adultos, masculino e
feminino, além de calcados de seguranca, de uso terapéutico e desportivos. Em relacdo as
empresas abordadas nesse estudo, sdo cerca de 280.000 pares de cal¢ados produzidos por
més, segundo informagdes dos gerentes/produtores.

A maioria das empresas pesquisadas estd no mercado hd mais de 6 anos (80% das
empresas). Constitui, ainda, maioria das empresas as que estdo no mercado hd mais de 10

anos. Isso indica que as empresas ja ultrapassaram a faixa etdria de maior risco de
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mortalidade. Segundo Donato (2011), metade das empresas constituidas ndo chegam a
completar 5 anos de atividade. Desse modo, as empresas constituintes do APL calcadista em
questao possuem aspectos de consolidacdo pronunciados.

No que toca ao nimero de empregos, foi encontrado um montante de 412 postos de
trabalho nas empresas componentes da amostra da investigacdo, o que gera uma média de
aproximadamente 11 trabalhadores por microempresa e 48 por pequena empresa. Outras
informacdes sobre a composi¢do do contingente de empregados nas empresas podem ser

visualizados na tabela 2.

Tabela 2 - Empregos gerados pelas empresas pesquisadas

Fundamental
Fundamental Médio Superior Total
Incompleto
Empregados 207 93 105 7 412
Proporcio 50% 23% 25% 2% 100%

Fonte: Pesquisa direta

Os dados da tabela 2 revelam que a maior parcela de empregos gerados pelas
empresas pesquisadas € ocupada por trabalhadores com nivel de instru¢do fundamental
incompleto. Ademais, é notavel que uma parcela significativa dos trabalhadores possui baixo
nivel de instrugdo, apenas 23% concluiu o nivel fundamental e 25% concluiu o ensino médio,
totalizando um contingente de 73% de empregados que ndo possui ensino médio, sequer.

O baixo nivel de instrucao dos empregados denota, conseguintemente, menos poder
de difusdo do conhecimento ticito, inerente ao APL, bem como dificulta a absorcdo de
instrucdo. Por outro lado, essa caracteristica da mao-de-obra empregada implica em menores
custos com pessoal, uma vez que os niveis de salédrio estdo diretamente relacionados ao nivel
de instrucao.

Ainda com relacio ao nivel de instru¢do dos trabalhadores, a caracteristica
observada, embora possa implicar em menor capacidade de multiplicacdo do conhecimento
tacito do APL, é adequada ao escopo das empresas pesquisadas, uma vez que Seus processos
fazem emprego intensivo de tarefas manuais dotadas de baixa complexidade, com emprego de
tecnologias convencionais, caracteristica de empresas calgadistas e por tratar-se de empresas
de micro e pequeno porte.

Como previsto na revisdo de literatura, quase a totalidade das empresas componentes

do APL sao Micro e Pequenas Empresas (MPEs). De fato, de todas as empresas componentes
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da amostra da pesquisa, 46,7% das empresas sdo classificadas como pequenas e o restante
como micro empresas. Para tal classificagdo levou-se em conta o critério do SEBRAE (2005).

As caracteristicas apresentadas sdo uteis a clarificacdo do contexto das empresas
componentes da amostra da pesquisa, bem como a fundamentacdo das demais caracteristicas
apresentadas ulteriormente. A proxima secdo apresenta informacdes coletadas inerentes aos

aspectos institucionais do APL objeto do estudo.

4.1.2 Aspectos Institucionais do APL calcadista

Conforme jia mencionado, o arranjo produtor de calcados possui uma ampla
variedade de instituicdes que dao suporte, de modo variado, as empresas produtoras. As
formas de apoiar as empresas vao desde consultorias em gestdo da produgdo a organizacdo, ao
incentivo a participacdo em feiras e rodadas de negécios no setor de calcados. Dentre as
instituicdes que participam do APL de calcados da Paraiba, além das empresas produtoras,
pode-se citar o CTCC/SENAI, SENAC, SEBRAE, UFPB, UFCG e UEPB.

Embora esse conjunto de institui¢des seja apontado como instituicdes de apoio ao

APL, como resultado da presente pesquisa nem todas foram citadas, como se pode conferir na

tabela 3.

Tabela 3 - Relacionamento interinstitucional das empresas do APL

Capacitacio de Capacitacio Recursos . ~ .
. . Divulgacao Apoio
o o empregados gerencial Produtivos o o
Instituicao o o o (N° empresas | (N° de empresas
(N° de empresas (N° de empresas | (N° de empresas ue utilizam) ue utilizam)
que utilizam) que utilizam) que utilizam) 4 4
CTCC/SENAI 5 4 1 1 4
SENAC 0 0 0 0 0
SEBRAE 2 3 1 3 4
UFPB 0 0 0 0 0
UFCG 0 0 0 0 1
UEPB 0 0 0 0 0

Fonte: Pesquisa direta

Como € possivel perceber na tabela 3, o uso intenso das institui¢des de apoio ao APL
¢ feito para fins de capacitacio de empregados e apoio. Independente do tipo de
relacionamento das empresas com as institui¢des, 0 SENAI e o SEBRAE sao as que mantém
maior proximidade com as empresas. No caso do SEBRAE, hia um projeto voltado

especificamente para o atendimento das necessidades das empresas do APL, e isso justifica o
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maior contato com estas. Salienta-se ainda que, segundo as empresas pesquisadas, o apoio
estd relacionado ao incentivo a participacao de feiras, rodadas de negdcio, entre outros.

Ao voltar a atencdo para a interacdo empresa-instituicdo de apoio, € possivel
visualizar que 5 empresas buscam o SENAI para capacitacdo de empregados e 2 indicaram
buscar o SEBRAE, com tal finalidade. Esse fato aponta para uma caracteristica do APL, que
serd melhor discutida em secdo posterior, que € a baixa busca da qualificacio dos
empregados. Segundo Andrade (2011), essa caracteristica do APL estd ligada a concepg¢ao
dos empresarios de que isso significa uma perda, um gasto, de tempo/dinheiro sem retornos
significativos.

Dentre as acdes demandadas pelas empresas produtoras de calgados, por parte das
instituicdes de apoio, estd a realizacdo do planejamento da capacidade, que se traduz em
planos de negécio. Os planos de negécio além de facilitar o acesso ao crédito, sendo
requisitado pelas institui¢cdes financeiras, servem de instrucdo aos empresarios sobre suas
empresas.

Mantendo o foco na interag@o interinstitucional, as empresas foram abordadas sobre
como se relacionam entre si. Sete categorias foram propostas: a empresa enquanto cliente, a
empresa enquanto fornecedor troca de experi€éncias com outras empresas, compras conjuntas
realizadas por empresas, participacdo em feiras e transferéncias de competéncias (como
concepcdo de novos produtos e processos, inser¢do/absor¢do de novas tecnologias, etc.) como
mostra a tabela 4. As alternativas colocadas para os respondentes nao sao mutuamente
excludentes, podendo uma empresa se classificar como fornecedora e cliente, e ainda realizar

compras conjuntas com outras empresas, concomitantemente, por exemplo.

Tabela 4 - Tipos de relacionamentos interempresariais

Participacido | Transferéncia

Trocas de Compras Outros (Troca de

Cliente | Fornecedor cn . . conjunta em de .. .
experiéncias | conjuntas feiras competéncias Matéria-Prima)
6 5 1 5 1 1

Fonte: pesquisa direta.

E visivel, na tabela 4, que cerca de metade das empresas pesquisadas mantém relacdao
fornecedor/cliente entre si, tendo, ainda, uma empresa declarado manter relacdo de troca de
matéria-prima. Dentre as empresas que mantém relacdo de fornecimento/compra de matéria

prima, uma alegou s6 o fazer quando hd necessidade emergente de matéria-prima em falta.
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Ademais, um terco das empresas mantém relacdo de troca de experiéncia e participagdo
conjunta em feiras.

Desse modo, se as empresas nao t€ém nos produtores locais suas fontes de matéria-
prima, a aquisicdo de matéria-prima € feita com fornecedores de outras regides, o que destina
a essas localidades os recursos financeiros devotados ao suprimento da cadeia produtiva do
APL.

Como discutido no capitulo 2, a priorizacdo de fornecedores de outras regides nao
fecha o ciclo de agregacdo de valor para os produtos locais. Por outro lado, ao priorizar
fornecedores locais, além de reservar a uma esfera local a agregac@o de valor aos produtos da
cadeia produtiva, € estreitado o lago entre os produtores da referida cadeia, bem como é
promovida a evolucdo das empresas, de modo geral, uma vez que essas aprendem juntas e se
adéquam as exigéncias impostas pelas empresas a jusante da cadeia produtiva.

No que toca a interacdo das empresas do APL como cliente-fornecedor, os resultados
apontam para a existéncia de relagcdo incipiente das empresas do APL com os fornecedores, o
que corrobora com Alves (2005).

Isso denota fraca troca de informacdes e conhecimento entre os membros da cadeia
produtiva de calgados, uma vez que os fornecedores podem ser vetores de transmissdo de
informacdes e conhecimentos. Talvez esse fato seja uma possivel racionalizacdo do motivo de
apenas um terco das empresas pesquisadas ter declarado manter relacdes de troca de
experiéncia. Andrade (2011) remata que, em sua pesquisa, os indices de geracdo de
conhecimento do APL alcangaram niveis de alerta para a baixa interagao/aprendizagem entre
os participantes do mesmo arranjo.

Quanto ao relacionamento de incumbéncia de competéncias a outros membros do
arranjo, o baixo nimero de empresas que possui esse tipo de relacionamento (apenas uma
empresa) € possivelmente explicado pelo fato de essa natureza de relacionamento ser mais
comum entre as empresas a as instituicdes de apoio. Nesse aspecto, Andrade (2011) aponta
que ha considerdvel nivel de dependéncia das empresas em relagcdo as instituigdes que apdiam
o APL, sobretudo o CTCC, no que toca a concepg¢ao de novos produtos.

Um fator relevante para a andlise de um APL é a observacdo do destino dos seus
produtos. No caso das empresas pesquisadas, a producdo tem cerca de metade do seu
montante destinada ao atendimento do mercado consumidor regional nordestino e a outra
metade destinada ao atendimento da demanda das demais regides do pais. Do montante total

da producio, apenas cerca de 10% ¢ voltado ao atendimento do mercado paraibano.



122

Cabe, ainda, salientar que, com excecdo da regido nordeste que, incluindo o mercado
local, tem a comercializacdo bem dividida entre consumidor final e atacadistas/varejistas, o
destino dos produtos é predominantemente direcionado para atacadistas/varejistas. Ou seja, a
comercializa¢ao dos produtos do APL s6 se da diretamente com o consumidor na esfera local.

Nenhum produtor, dos abordados nessa pesquisa, reportou o envio de seus produtos
para o exterior. Embora esse achado possa indicar um contra-senso em relacdo a revisao
tedrica empreendida no capitulo 2 da presente pesquisa, ha de se levar em consideragdo que
naquele momento abordava-se o setor calgadista, como um todo, e aqui apresenta-se O
resultado da pesquisa realizada estritamente com empresas componentes do Arranjo
Produtivo Local. Ademais, ndo comp0s a amostra da presente pesquisa nenhuma empresa de
médio ou grande porte, que poderiam influenciar significativamente os indicadores de
exportacdo, uma vez que, historicamente, aquelas empresas estdo mais propensas a
exportacao.

Embora o destino da producdo a outras regides traga beneficios relativos &
visibilidade externa do APL, o comércio de suas mercadorias na esfera local também pode
representar vantagem competitiva, uma vez que a endogeneidade capacita a empresa a obter
melhor desempenho na esfera local, conferindo-lhe melhores condi¢des de se adequar as
exigéncias do consumidor local, seja este o cliente final ou outras empresas. Desse modo, os
atores do APL vao se configurando de modo a atender as demandas dos demais atores locais
do arranjo, independente da natureza de suas agdes.

Sem duvida, as institui¢des financeiras colocam-se como fundamentais atores para o
fortalecimento de um arranjo local, pois sdo importantes fomentadores do desenvolvimento
dos APL, por disponibilizar recursos financeiros as empresas componentes do arranjo.
Disponibilidade de recursos financeiros torna-se muito importante principalmente por os
APLs serem compostos majoritariamente por MPEs, que, de modo geral, dispdem de restrito
capital de giro. Por outro lado, em se tratando de empresas desse escopo, € comum a queixa
de caréncia de linhas de crédito especificas, que facilitem o acesso ao crédito. Isso figura
como um dos achados de Alves (2005): falta de crédito e incentivos fiscais as MPEs.

Nesse aspecto, na corrente pesquisa foi constatado uma taxa de 20% de empresas
(trés empresas) que obtiveram algum tipo de financiamento nos ultimos 5 anos. Dessas trés
empresas, uma utilizou o financiamento para aquisicdo de matéria-prima, outra para fins de
modernizacdo da empresa e a outra obteve crédito para isencdo de impostos. Hd, nesse

resultado, um indicativo que as empresas do APL podem estar atuando com restricdes
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financeiras, levando em conta as caracteristicas das empresas de micro e pequeno porte, acima
reportadas.

Dentre as trés finalidades da aquisicdo de crédito, acima descritas, apenas o
investimento em moderniza¢do da empresa denota um esforco de inovacdo, nesse caso ao
nivel de processo. Esse resultado corrobora com Albuquerque Neto e Silva (2008), uma vez
que estes constataram que hd poucas acdes inovativas no APL em apreco, sendo escassos 0s
investimentos em inovagao, por parte dos empresarios.

A falta de crédito e o baixo investimento em inovacdo para o APL sao, claramente,
fatos danosos ao desenvolvimento do arranjo, reduzindo suas perspectivas de expansdo, e até
mesmo de sobrevivéncia, sobretudo considerando-se o atual contexto global, discutido
anteriormente. Acdes coletivas, envolvendo todos os atores do APL, inclusive as empresas,
sdo requeridas para a superagao dessa situagao.

Com a finalidade de averiguar o senso de coletividade e a percep¢do de beneficios da
atuacdo em conjunto, por parte dos gestores das empresas componentes do APL de calcados
da Paraiba, foi questionado se estes achavam que a associa¢do conjunta contribui para o
aumento da competitividade. Contactou-se que 93% dos respondentes t€ém convic¢do de que a
associacdo conjunta é benéfica as empresas, ao passo que apenas uma respondente apontou
nao haver beneficio na associagdo conjunta.

Isso indica que, embora as empresas produtoras de calgados mantenham competi¢do
entre si, estas percebem que, cooperando entre si, podem obter melhor competitividade para o
setor. Esse achado indica que os produtores t€m internalizado o conceito de coopeticio,
outrora discutido na revisao da literatura.

No entanto, embora as empresas produtoras de calcados do APL enxerguem no
estabelecimento de parcerias uma relagao direta com a aquisicao de competitividade, de fato
poucas lancam mao de parcerias, de modo a obter apoio estratégico e competitivo. Nesse
quesito sobressaem-se as parcerias com as instituicdes de ensino/pesquisa e fornecedores as
parcerias enlacadas com clientes e concorrentes.

Nas secdes seguintes sdo analisadas as dimensdes relativas a gestdo dos recursos
produtivos e métodos de metrificacdo da produtividade, bem como os indicadores utilizados

pelas empresas componentes do APL.
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4.2 GESTAO DOS RECURSOS DE PRODUCAO UTILIZADOS PELAS EMPRESAS
COMPONENTES DO APL

4.2.1 Caracteristicas dos recursos fisicos de produc¢ao

Foi constatado durante a aplicacdo do instrumento de coleta de dados que quase a
totalidade das empresas utiliza méquinas convencionais, e antigas, com emprego de
tecnologias cujo funcionamento € totalmente dependente da intervencdo humana.

Com relagdo as instalagcdes fabris das empresas pesquisadas é conveniente fazer uma
distin¢do entre as empresas localizadas nos entornos do bairro do Bodocongd, as do distrito
industrial e as do bairro José Pinheiro. No caso das empresas localizadas no bairro
Bodocongd, sdao, em sua maioria, empresas que foram alocadas em galpdes destinados a esses
produtores, fruto de projetos governamentais. Com efeito, as empresas dispdem de amplo
espaco interno.

Dentre as empresas pesquisadas, componentes do APL, ha uma localizada no distrito
industrial, que dispde de ampla drea de instalacdo fabril, com dreas de produgao,
armazenagem, expedicdo, e escritorios bem divididas. Ndo foi possivel constatar se se trata de
area propria ou alugada. Também nao foi constatado se esta empresa usufruiu de alguma agao
governamental que tenha contribuido para a estruturacdo das instalagdes fabris.

As empresas localizadas no bairro José Pinheiro, e seus entornos, ndo dispdem de
instalagdes fabris amplas, sendo predominantemente instalagdes que utilizam-se de imdveis
residenciais, adaptados para as atividades de fabricacdo de calgados. A amostra da corrente
pesquisa € composta, majoritariamente, por empresas localizadas nesse bairro, o que denota
que parte significativa dos produtores de calgados pesquisados ndo possui instalagdes ideais
ou adequadas &s atividades produtivas.

Originalmente, boa parte das empresas atualmente instaladas no bairro do
Bodocong6 encontrava-se instalada no bairro José Pinheiro, ou outro bairro residencial. Com
a criacdo do CTCC, também objetivou-se a transferéncia das empresas alocadas nos bairros
residenciais, onde torna-se inadequado, principalmente por questdes logisticas, o
desenvolvimento de atividades industriais, para um local mais adequado a natureza das
atividades desempenhadas. No entanto, o projeto ndo foi completamente realizado, alocando
ao polo calgadista apenas parte das empresas inicialmente cogitadas. Desse modo, atualmente
apenas 6 empresas, dentre as pesquisadas, mantém atividades produtivas no pélo cal¢adista do

bairro do Bodocongé.
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Com relacdo a manutencdo dos ativos industriais, foi averiguado nas empresas que
apenas 3 empresas possuem pessoal dedicado a manutengdo, sendo este pessoal de
manuten¢do correspondente a 3% do total de pessoas ocupadas nas empresas pesquisadas.
Isso indica que as empresas ndo possuem um quadro de pessoal responsdvel pela manutencio
dos seus ativos.

Em parcela significativa das demais empresas, a atividade de manutengdo €
terceirizada. Embora os respondentes ndo tenham sido questionados diretamente sobre isso,
houveram muitas manifestacdes desse fato, por parte daqueles. Desse modo, fica justificada a
baixa propor¢do de pessoal do quadro efetivo da empresa dedicado a manuten¢do dos ativos

industriais.

4.2.2 Métodos de planejamento e controle da mao-de-obra no APL

Dentre as empresas pesquisadas, constatou-se um montante de 412 pessoas
ocupadas, o que representa uma média de 27 pessoas por empresa. Hi de se levar em
consideracdo que, dentre as empresas investigadas h4 bastante heterogeneidade na
distribuicao dos empregados, havendo casos de empresas com baixo contingente de pessoal
ocupado e outras com um contingente consideravelmente maior que a média. O grafico 4
aponta como os empregados estdo distribuidos, entre produgdo (operérios), administracao e

manutencgao.

Grafico 4 - Proporcido de pessoas do quadro efetivo por setor

B Producgdo

B Administragdo

manutencdo

Fonte: pesquisa direta.

As trés empresas que indicaram que tinham quadro préprio de pessoal ocupado na

manutencio estavam entre as quatro maiores empresas pesquisadas.
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Buscou-se conhecer qual o critério de sele¢do de novos trabalhadores para a empresa.
Nesse sentido, foi questionada a importancia dos critérios experiéncia e qualificacio, podendo
o empresario indicar as op¢des muito importante, importante e pouco importante. O resultado

estd detalhado nas tabelas 5 e 6, a seguir.

Tabela 5 - Importancia do critério experiéncia, para a selecio de trabalhadores

Critérios de selecao de trabalhadores - Experiéncia

Muito Importante Importante Pouco Importante

10 4 1

Fonte: pesquisa direta.

Tabela 6 - Importancia do critério qualificac@o, para a sele¢do de trabalhadores

Critérios de selecao de trabalhadores - Qualificacao

Muito Importante Importante Pouco Importante

4 7 4

Fonte: pesquisa direta.

Nas tabelas 5 e 6 € perceptivel a distincdo entre os critérios experi€éncia e
qualificagdo. O primeiro é, claramente, o de maior prioridade para empresarios, tendo sido
indicado como muito importante por dois tercos dos respondentes, € como pouco importante
por apenas 1 dos entrevistados. O critério qualificagcdo foi constatado como importante, tendo
respostas homogeneamente distribuidas entre as opcoes.

Buscou-se, ainda, conhecer quais os fatores que influenciam a selecdo de pessoas
para ocupar cargos na empresa, diferenciando entre pessoas para administracao e pessoas para

a producdo. A tabela 7 detalha os fatores dispostos como opg¢ao para os respondentes.
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Tabela 7 - Fatores de selecdo de pessoas para cargos da empresa

Area
Fator Administracio Produgio
Escolaridade 2 1
Cursos de qualificacdo 2 8
Habilidades pessoais 2 8
Aptidao fisica 0 2
Familiar 11 0

Fonte: pesquisa Direta.

Levando-se em consideracdo que as op¢des ndo eram mutuamente excludentes,
podendo ser indicado a escolaridade e o grau de parentesco como fatores preponderantes para
a selecao de pessoas para administracdo, por exemplo, € interessante notar que a escolaridade
foi indicada por apenas dois respondentes como fator de selecio de pessoas para cargos
administrativos.

Como era de se esperar, conforme previsto na revisdo de literatura (capitulo 2), a
selecdo de pessoas para cargos de administracdo da empresa € feita levando-se em conta o
grau de parentesco, como fator de maior preponderancia, ou seja, familiares sdo priorizados.

Quanto a qualificacdo pessoal, que teve como indicador o fator ‘“cursos de
qualifica¢do”, foi apontado por cerca de metade dos pesquisados como fator de selecdo de
pessoas para a produgio, tendo sido notado em paridade com o fator “habilidades pessoais”, 8
empresas, cada. No caso de selecdo de pessoas para a gestdo da empresa, esses fatores
também foram igualmente apontados, 2 empresas, cada fator. No caso do fator “aptiddo
fisica”, esse foi apontado por apenas duas empresas, para a selecdo de pessoas para a
producdo, e por nenhuma empresa, no caso de selecio para cargos de gestao.

Mantendo o foco nas formas de admissdo de novos empregados, foi questionado, as
empresas, quais os procedimentos com novos empregados, para introduzi-los na rotina
produtiva da empresa. Nesse aspecto, as respostas foram coerentes com os achados ja listados,

acima. Os resultados desse questionamento sao dispostos no gréfico 5.
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Grafico 5 - Procedimentos com novos empregados

M [nicia as atividades
imediatamente

B Recebe treinamento de um
mais experiente

Recebe treinamento externo
(instituicoes de
ensino/pesquisa)

Fonte: pesquisa direta.

Quase a totalidade dos novos empregados, nas empresas produtoras de calcados que
compdem o APL em andlise, inicia as atividades na produ¢do imediatamente, tendo sido
verificado apenas um caso, que a empresa encaminha os empregados novos para treinamento
externo, em uma instituicao de apoio ao APL. Esse resultado guarda grande afinidade com o
perfil de trabalhadores esperados pela empresa, qual seja: profissionais primordialmente
experientes e que possuam qualificagdo.

Nos casos de profissionais que iniciam as atividades imediatamente, tanto sob
orientagdo de outro empregado mais experiente (treinamento on the job), como nos casos em
que o novo empregado inicia as atividades sem qualquer tipo de treinamento, a experiéncia
trazida de outros trabalhos anteriores, bem como o treinamento realizado pelo empregado em
cursos de qualificacdo, trard beneficios e riscos a empresa.

Os beneficios sdo concernentes a economia com treinamento e a nao necessidade de
alocar outros operdrios para o acompanhamento do novo trabalhador. No entanto, vicios e
mau treinamento, inclusive a protelacio de erros no método de realizacdo da tarefa,
adquiridos pelos novos empregados acrescentam sérios riscos a empresa, que vao desde a
queda de qualidade do produto ao incremento dos custos de perdas e retrabalho.

Uma incoeréncia, em parte, € registrada nesse momento. Para o melhor
aproveitamento da capacidade de adaptacdo e internalizagdo do método de trabalho da
empresa, deveria um maior nivel de escolaridade ser priorizado pelas empresas. Porém, como
ja visto no quadro 23, somente uma empresa apontou esse fator como critério de selecao de

pessoas para a produgao.
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A parcialidade da incoeréncia entre esses dois fatos € racionalizada pela ralacdo
direta que ha entre nivel de escolaridade e valores de saldrios pagos, bem como o nivel de
complexidade das tarefas atribuidas aos empregados (discutido no tépico referente aos
métodos de trabalho). Mais a frente (item 4.2.2) sdo discutidas as formas de remuneracdo dos
empregados, bem como as estratégias de concorréncia da empresa, onde se insere a influéncia
dos custos de producdo.

Ainda com relagdo as caracteristicas de mao-de-obra empregada no APL de
calcados, foi averiguado quanto tempo em média um empregado permanece empregado na
empresa. Dos entrevistados, 87% responderam que os trabalhadores passam mais de 1 ano na
empresa. Com vistas ao melhor detalhamento do periodo de permanéncia dos operarios na
empresa, o grafico 6 demonstra, em categorias, o periodo de permanéncia.

Verifica-se que nenhuma empresa informou uma média de permanéncia inferior a 6
meses, havendo apenas dois casos em que o empregado permanece em média até um ano. No

mais, quase 90%, os empregados passam mais de 1 ano na empresa.

Griéfico 6 - Distribuicdo de tempo de permanéncia de empregados (anos) que passam mais de 1 ano na

empresa

N2 de empresas x Periodo de Pemanéncia (anos)

Fonte: pesquisa direta.
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O tempo da permanéncia média de empregados nas empresas do APL demonstrou-se
relevante, pois denota a existéncia de um vinculo expressivo entre empresas € empregados, o
que viabiliza investimentos moderados em capacitagdo de mao-de-obra. Isso porque percebe-
se menor incerteza sobre o retorno do investimento, visto que a maior permanéncia do

operdrio na empresa garante o usufruto dos resultados da capacitacdo dos mesmos.
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Outro fator importante da permanéncia dos empregados nas empresas € a maior
absor¢do de experi€ncias e estreitamento dos lacos da empresa com esse recurso produtivo, e
vice-versa. Isso implica em melhores ganhos para o APL, como um todo, de acordo com a
revisao da literatura, empreendida no capitulo 2.

E comum ao se abordar a permanéncia de empregados numa empresa se pensar na
carreira do profissional. Nesse sentido, as empresas foram questionadas sobre alguma forma
de gestdo dos recursos humanos, com planos de cargos, carreira e saldrios, plano de formacgao
e capacitacdo de pessoal, ou outra forma de gestio de RH. Apenas uma empresa (o que
corresponde a 7% das pesquisadas) respondeu possuir um plano de carreira e remuneragao.

A auséncia de modelos de gestdo de RH implica dizer que todos os empregados de
uma funcdo sdo vistos no mesmo nivel de competéncia, independente do desempenho, tempo
de experiéncia, nivel de instruc¢do, etc. Uma implicacdo dessa pratica € a possibilidade de o
empregado ceder ao desanimo ao longo do tempo em que permanece nessa empresa, podendo
trocéd-la por qualquer oportunidade que lhe pareca mais atrativa, inclusive empreendendo seu
préprio negdcio.

Conforme o SEBRAE (2007) aponta, parcela considerdavel dos empresarios que
empreendem um novo negdcio ja possui experiéncia no ramo em que se insere, adquirida em
empresas privadas. Fator importante para a decisdo de empreender um negdcio € o desinimo
no antigo emprego e o desejo de possuir o proprio negdécio.

Desse modo, a auséncia de planos de cargos, carreira e remuneragdo pode figurar
como um fator significativo para o surgimento de novos concorrentes, que, naturalmente,
possuirdo amplo conhecimento sobre a empresa que o empresario deixou para empreender seu
proprio negocio. No modelo de SWOT, o conhecimento dos concorrentes € requisitado &
definicdo das estratégias empresariais, conferindo ao novo entrante certa vantagem
competitiva.

Diante do exposto, torna-se plausivel a ado¢do de mecanismos de motivacdo dos
empregados. Nesse aspecto, foi inquirido se hd, nas empresas pesquisadas, alguma forma de
premiacdo dos empregados por melhores niveis de desempenho adquiridos. A grande maioria
das empresas, representada por 87%, ndo adota mecanismos de bonificacao por desempenho.

Das empresas que empregam a bonificacdo dos seus empregados, por bom
desempenho, uma realiza a bonificacdo individualmente e a outra realiza a bonificacdo
coletiva, para todos os empregados. Sem ressalvas sobre o cabimento da préitica de

bonificagdo de empregados, € notério que a segunda modalidade de bonificacdo torna-se bem
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mais adequada ao contexto de um APL, onde a lideranga, compartilhamento de conhecimento
e cooperacdo sdao fundamentais.

As consideragdes sobre a gestdo dos recursos humanos, acima colocadas, denotam
que ha poucas formas de motivacao dos empregados, primeiro por auséncia de planos de
cargos, carreira e remuneracdo, segundo devido aos baixos saldrios pagos aos empregados e
por fim pela auséncia de formas de bonificar o bom desempenho.

Conforme foi constatado, os empregados e as empresas mantém vinculos com certa
estabilidade, tendo sido registrado casos de empregados que permanecem na empresa de 8 a
10 anos. Informacdes do SEBRAE (2010) indicam que houve um aumento do tempo médio
de permanéncia dos empregados nas empresas, no periodo de 2001 a 2008, de 3,7 para 4,1
anos, em todo o Brasil. No caso da corrente pesquisa, incluindo os casos em que o0s

empregados permanecem até um ano, a permanéncia média foi de 3,6 anos.
4.2.3 Definicao dos métodos de trabalho

A fabricacdo de calcados, de modo genérico, envolve cinco principais etapas:
modelagem, corte, costura, montagem e acabamento (ver figura 16). Em cada uma dessas
etapas a configuracdo de operacdes realizadas depende do produto que se deseja obter, bem
como o modo de operagdo definido na fabrica. Fatores que influenciam para a definicao do
método de realizacdo da tarefa podem ser listados: complexidade do produto, maquinas e

equipamentos disponiveis, fatores ergondomicos e de seguranga no trabalho, etc.

Figura 16 - Principais etapas de fabricacdo de cal¢ados

[ Modelagem ] )[ Corte ]

Costura

[ Montagem ] )[ Acabamento ]

Fonte: Elaboragdo prépria.
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Nas empresas do APL a producdo de calcados também é constituida por essas

tarefas, sendo realizadas, em parte, manualmente e outra parte com o auxilio de maquinas. No



132

entanto, como j4 visto, o0 maquindrio empregado na producgdo de calgcados do APL ¢é defasado,
e depende de ampla interven¢do humana para operar.

Em corroborac@o aos resultados obtidos nessa pesquisa, Albuquerque Neto e Silva
(2008) apontam que as empresas campinenses do setor calgadista, por vezes faz uso de
maquindrio obsoleto ao tipo de producdo pretendida, o que indica maior dependéncia da
interven¢do humana na producdo. Alves (2005) € concordante, nesse aspecto, acrescentando
que esse fato demanda maior habilidade dos trabalhadores.

Dadas essas condicdes, espera-se que as empresas possuam seus métodos de
realizacdo das tarefas bem definidos, a fim de reduzir a vulnerabilidade da qualidade de seus
produtos a fatores humanos. Nesse sentido, foi inquirido aos respondentes se a empresa
possui um método de realizacdo das tarefas, determinado sistematicamente. O resultado
demonstra que apenas 20% das empresas pesquisadas possuem métodos sistemdticos de
realizacdo das tarefas.

Em outras palavras, a maioria das empresas (80%) alegou ndo possuir um método de
realizacdo das tarefas definido sistematicamente. Esse resultado torna-se relevante, a medida
que vai de encontro ao esperado, pelo perfil das empresas, no que toca a forma de contratacdo
de novos empregados, bem como pelos servicos de consultoria prestados pelas instituicoes de
apoio ao APL. Isso porque os novos empregados iniciam as atividades imediatamente, como
jé discutido.

Ainda com relacdo ao método de realizagdo das tarefas produtivas do APL, foi
questionado como foi determinada a forma de realizacdo atualmente empregada. Nesse caso,
considerando que o método pode ter sido determinado pela combinagcdo de fatores, foi
conferida a ndo excludéncia das alternativas.

Embora tenham sido disponibilizadas 4 alternativas (Baseado na experiéncia do
gestor, Orientado pelo gestor de outra empresa, Método realizado pelo operdrio mais
experiente e Cada operdrio realiza a tarefa ao seu modo), os respondentes concentraram suas
respostas em apenas duas. Os resultados a esse questionamento revelam que, em 80% das
empresas pesquisadas, o método de realizagao da tarefa é influenciado pelo gestor. Ha ainda
uma taxa de 47% de empresas que tem na experiéncia do funciondrio mais antigo a maior
influéncia para a determinacido do método de realizacao das tarefas.

E possivel perceber que prevalece a determinacdo dos métodos baseados na
experiéncia dos gestores. A parte da experiéncia do gestor, a experiéncia do empregado mais
veterano € o Unico outro fator determinante do método de realizacdo das tarefas. Em 33% das

empresas ambos os fatores sdo determinantes na defini¢do do método.
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A determina¢do do modo de execugdo das tarefas baseada unicamente na experiéncia
do gestor da empresa pode nio contemplar todos os aspectos que o método de trabalho deve
abranger. Embora seja mais indicada a busca por auxilio nos 6érgios de apoio ao APL,
configura-se, ainda, como melhor alternativa, a arbitragem do método de realizacdo das
tarefas unicamente pelo gestor, o compartilhamento de experiéncias com outros atores do
APL, como gestores de outras empresas do arranjo. Essa pratica promove o compartilhamento
do conhecimento que cada um possui, compondo um corpo de conhecimento proprio do APL.

Nenhuma empresa alegou buscar auxilio junto a outros gestores, preferindo, quando
nao definido por conta prépria do seu gestor, acolher o modo de realizacdo das tarefas dos
empregados mais experientes. Desse modo, embora isso represente uma forma de difusdo do
conhecimento tacito do empregado, pode ocorrer a perpetuacdo de erros inerentes aos
métodos de realizacdo da tarefa do funciondrio, sobretudo ao considerar que este ¢é
responsavel pelo treinamento on the job dos novos empregados.

A absorcio do método de realizacdo das tarefas baseada na experiéncia dos
empregados merece melhor atencdo ao se considerar as formas de insercdo de novos
empregados na rotina produtiva da empresa e o perfil de trabalhadores preferido pelas
empresas, ja discutidos em secdes anteriores. E valido recolocar que a maioria dos
empregados possui nivel de escolaridade baixo e sdo admitidos sem treinamento prévio,
iniciando as atividades imediatamente.

Ao se tratar de aspectos relativos a organizacdo e métodos é natural cogitar o fator
tempo, ou, mais especificamente, o tempo-padrdo da tarefa. Nesse aspecto foi aferida uma
taxa de 20% de empresas que alegaram ter conhecimento do tempo necessario a fabricacio de
seus produtos. No entanto, é importante ressaltar que, ao declararem ter conhecimento desse
tempo, nenhum respondente demonstrou que este tempo havia sido determinado mediante
aplicacdo de métodos consagrados de medicdo. Portanto, tendo sido esse tempo estimado
empiricamente, 0 tempo necessario para a produg¢do ndao pode ser caracterizado como tempo-
padrdo.

Foi averiguado, ainda, que apenas 27% das empresas pesquisadas declarou realizar o
planejamento sistematico das necessidades de recursos humanos, para o alcance da produgdo
pretendida. Dentre algumas possiveis conseqiiéncias desse resultado estdo o
superdimensionamento da quantidade de recursos humanos empregados, acarretando em
custos excedentes a producdo pretendida, ou, em caso contrario, operagdo com déficit de mao-

de-obra, ocasionando atrasos na entrega dos produtos, por exemplo.
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Percebe-se que as empresas do APL de calcados possuem caréncia no que toca a
aplicacdo de métodos de trabalho bem definidos, bem como a gestdo de seus recursos
humanos. A forma como as empresas tratam seus recursos humanos expressa uma falta de
concisao, sobretudo com relagao ao perfil de empregados admitidos e a forma como ¢ feita a
inser¢do desses na rotina produtiva, deixando a producao (no que toca a qualidade) vulnerdvel

a fatores relativos as capabilidades dos recursos humanos.

4.2.4 Métodos de planejamento e controle de materiais no APL

Um ponto importante da gestdo da producdo diz respeito a gestdo de materiais,
conforme discutido na revisdo de literatura. Nessa secdo sao discutidos aspectos relativos a
gestdo de materiais nas empresas componentes do APL de calcados da Paraiba.

Conforme abordado anteriormente, parcela significativa dos fornecedores de
suprimentos para o APL encontra-se fora do arranjo, em outras regides diversas da regidao
onde o APL se insere. Também constatou-se que parte significativa da producdo € escoada
para outras regioes do pais. Desse modo, torna-se primordial a gestdo (planejamento e
controle) de materiais no APL calcadista em andlise.

E sabido que a gestdo de materiais visa garantir o suprimento adequado da produgio,
sem incorrer em custos excessivos ou desperdicios, e sem permitir que a producdo seja
interrompida por falta de material. Nesse sentido foi averiguada a forma de planejamento de
materiais das empresas do APL. A principio € importante colocar que cerca de metade (47%)
das empresas alegaram realizar o planejamento formal da producgdo (esse topico serd melhor
discutido 4 frente), o que representa um insumo fundamental ao planejamento de materiais.

De posse de um plano de producdo as empresas poderdo realizar o planejamento
mais acurado das suas necessidades de materiais. Nesse aspecto, percebe-se que cerca de
metade das empresas jd apresentam caréncia de informagdes tteis ao planejamento. A fim de
averiguar a pratica de planejamento de materiais entre as empresas foi aferida a taxa das que
realizam, sistematicamente, a definicao das quantidades de produtos a serem produzidas e as
quantidades de insumos a serem comprados, fabricados e montados. O resultado € ilustrado na
tabela 8. Ressalta-se que as respostas ao questionamento ndo sdo excludentes, podendo uma
empresa definir a quantidade de produtos a ser produzido e a quantidade de insumos, por

exemplo.
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Tabela 8 - Atividades de planejamento sistematico de materiais

Definem sistematicamente as quantidades de:

Produtos a serem produzidos 10 (67%)

Insumos a serem adquiridos, fabricados e montados 7 (47%)

Fonte: pesquisa direta

A tabela 8 expressa uma baixa taxa de empresas que realizam atividades de
planejamento de materiais, visto que as atividades listadas sdo fundamentais a produgao. Os
resultados expostos na tabela 8 demonstram que 33% das empresas ndo determina
sistematicamente a producdo pretendida, e 53% nao desdobram os planos de producdo em
quantidades de insumos a serem adquiridos, fabricados e montados. Isso demonstra um
comportamento assintomadtico, e gerenciamento de materiais a revelia.

Outro ponto sobressalente da administracdo de materiais diz respeito a gestdo de
estoques. Foi inquirido aos respondentes se a empresa emprega algum método de gestdo de
estoques, a que se obteve como resposta afirmativa apenas uma empresa. O resultado a esse
questionamento demonstra que, com excec¢ao de uma tnica empresa, as empresas do APL de
calgados nao utilizam nenhum método sist€émico de gestdo de estoques, reforcando a hipdtese
de formagdo de estoques por conveniéncia, ou a revelia.

A parte do emprego de métodos sistemdticos de controle de estoques, buscou-se
verificar a taxa de empresas que realizam alguma forma de controle de estoques de insumos,
de produtos acabados e de produtos semi-acabados. Os resultados estdo expressos na tabela 4.
Essa afericdo intentou averiguar se as empresas do APL fazem o acompanhamento dos
estoques da empresa, ainda que de forma empirica, ou seja, ainda que ndao haja o

planejamento de estoques, ou aplicagao de métodos de gestao destes.

Tabela 9 - Realizacdo de controle de estoques

Tipo de estoque controlado N"de empresas que
realizam
Produtos Semi-acabados 1 (7%)
Insumos 5 (33%)
Produtos acabados 8 (53%)

Fonte: Pesquisa direta
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Percebe-se que dois tercos da empresas ndo realizam controle dos estoques de
insumos, ao passo que apenas 33% o faz. Nota-se, também, que cerca de metade daquelas
realiza controle do estoque de produtos acabados. Constatou-se, ainda, que uma parcela muito
pequena de empresas do APL faz controle de produtos semi-acabados: apenas uma empresa.

Ainda com relacdo ao controle de estoques de insumos e produtos acabados foi
averiguado, junto as empresas pesquisadas que realizam controle dos estoques, a forma como
o controle é realizado. Os resultados demonstram que apenas duas formas de controle de
estoques sdo utilizadas pelos proprietarios: 3 adotam a inspe¢ao/inventario e 2 a utilizagao de
softwares especificos para esse fim.

No caso das empresas que utilizam software de gestdo de estoques, percebeu-se que
€ significativo o nimero de empresas que adquiriram esse recurso de uma empresa de atuagcao
local, certamente fazendo a aquisi¢do em conjunto, o que pode ter vindo a proporcionar
melhores condi¢des de aquisi¢do, ou por indicagdo de outros empresdrios. Essa hipotese ndo
foi confirmada com as empresas. Trata-se apenas de uma inferéncia feita, por conta da
propor¢ao expressiva de empresas que alegaram assim ter feito.

Embora nao tenha sido investigado o tipo de orienta¢do da producdo, se empurrada
ou puxada, evidencia-se, devido a auséncia de planejamento da producdo e a forma como as
empresas conduzem os estoques de insumos e produtos acabados, que a producdo € orientada
para estoque, ou seja, producao empurrada. Nesse caso, ainda que seja dispensada uma série
esfor¢os para o atendimento da demanda de forma enxuta, é aumentado o risco de se incorrer
em custos de estoques elevados e perdas relacionadas aos estoques.

Com relacdo aos custos relativos 4 manutengdo dos estoques, € de se esperar que as
empresas componentes do APL, de um modo geral, ndo tenham conhecimento, ou apurem,
custos dessa natureza, dada a forma como estas lidam com seus estoques. Nesse sentido, foi
questionado 4s empresas se elas detém conhecimentos dos custos anuais de estoques. Como
resposta, apenas 13% das empresas declararam ter conhecimento do custo médio anual do seu
sistema de estoques.

No que toca 4 gestdao de materiais, a corrente pesquisa abordou essa temadtica através
da averiguacao das perdas de materiais ocorridas durante o processo produtivo, e a forma de
controle destas perdas, empregada pela empresas. Constatou-se que dois tercos das empresas
nao fazem controle de perdas de processo. Verificou-se, ainda, que o setor onde hd maior
perdas é o setor de corte (conforme se visualiza no grafico 7), seguido dos setores de
montagem, costura e solado. Nao foram registrados apontamentos para os setores de risco e

acabamento.
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E plausivel que o setor de corte tenha sido apontado pelas empresas como sendo o de
maior ocorréncia de perdas no processo produtivo, uma vez que € nesse setor que € feito o
corte da matéria prima, implicando em retalhos de material, que nao t€ém serventia para a
fabricacdo dos calcados. Também € importante frisar que, conforme discutido em secdes
passadas, o maquindrio utilizado pelas empresas do APL de cal¢ados envolve operacdes
manuais, € € considerado obsoleto para a producao pretendida pelas empresas, bem como ha
baixa utilizagdo de técnicas assistidas por computadores. Nas condicdes expostas &

racionalizavel a maior ocorréncia de perdas no setor de corte.

Grafico 7 - Setores onde ocorre maior perda
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Fonte: Pesquisa Direta.

E importante frisar que as resposta expostas no grafico 16 foram adquiridas de
alternativas do questiondrio ndo excludentes entre si. Desse modo, é visivel que um
respondente pode ter mencionado mais de um setor como um dos que mais contribui com as
perdas de material na empresa.

Identificou-se os fatores que afetam mais intensamente os desperdicios ocorridos no
processo de producdo. Para tanto, listou-se sete fatores para que os respondentes indicassem a
intensidade que estes afetam os desperdicios. Desse modo, os respondentes atribuiram
indicadores do grau de impacto de cada fator (valores de 1 a 6, correspondendo a maior e
menor impacto, respectivamente).

A partir das respostas foi calculada a média dos valores (pontuacao) atribuidos pelos

respondentes a cada um dos fatores, o que serviu para classificar-los. Também foi calculado o
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desvio-padrdo, a fim de averiguar a dispersdao das respostas, bem como para calcular o
Coeficiente de Variacdo (CV), que serviu para indicar a homogeneidade dos valores

informados pelos respondentes, como mostra a tabela 10.

Tabela 10 - Fatores que afetam as perdas de material

Pontuacio Desvio Coeficiente de
Fator .
(média) padrao Variacao
Erros humanos por falta de treinamento 2,1 1,4 63%
Erros humanos por falta de experiéncia 2.4 1,6 66%
Mau acondicionamento da matéria-prima 2,9 2,5 85%
Molde mal projetado 3,1 2,2 70%
Estado de Conservagdo de ferramentas 3,2 2,6 82%
Auséncia do PCP 3,4 2,7 78%
Estado de conservagdo de miquinas/equipamentos 35 2,6 74%

Fonte: Pesquisa direta

Observa-se que dois fatores que obtiveram menor média de valores atribuidos
relacionam-se a erros humanos (por falta de treinamento e por falta de experiéncia,
respectivamente). Esse resultado reforca a tese de que as empresas ndo adotam politicas
eficazes de gestdo de pessoal.

A deficiéncia nas politicas de gestdo dos recursos humanos nas empresas do APL ¢é
evidenciada pelo fato de haver pouco treinamento de pessoal, enquanto empregado das
empresas, € a queixa dos gestores de que esse € o fator que mais afeta as perdas. Nesse ponto
¢ registrada uma contradicdo na percepcdo dos gestores: estes possuem conhecimento da
importancia do treinamento de pessoal para obtengcao de melhores resultados, no entanto nao
investem devidamente no treinamento e qualificacdo dos empregados, conforme ja discutido.

O terceiro fator de maior impacto nas perdas, conforme elencado pelos respondentes,
¢ a perda material por mau acondicionamento de matéria-prima. Esse fator revela uma
conseqiiéncia da auséncia de métodos de gestdo de materiais sistematicos, que é a ocorréncia

de perdas materiais.



139

Da tabela 10 ainda € possivel perceber que, embora a utilizacio de mdquinas
antiquadas seja uma realidade do APL, os respondentes elencaram esse fator como o que
menos afeta as perdas materiais.

E importante fazer uma observagio sobre a tabela 10, referente 2 homogeneidade dos
dados tabelados. O Coeficiente de Variacdo tabulado, junto com a média e o desvio padrdo
dos valores atribuidos a cada fator, € um indicador da homogeneidade dos dados obtidos. Esse
coeficiente € determinado relacionando-se o desvio padrdao a média, e quanto menor, maior
serd a homogeneidade dos dados (geralmente mantendo-se como referéncia 20% como limite
para a caracterizacdo de dados homogéneos).

Desse modo, conclui-se que hd alta heterogeneidade nas respostas expressas na
tabela 5, haja visto que o menor CV obtido foi de 63%, bem superior aos 20%, que € o limiar
da homogeneidade. Dessa observacdo conclui-se que hd pouco consenso entre os
respondentes sobre quais os fatores que afetam mais fortemente as perdas de materiais nos
processos produtivos de calcados. O fator que obteve melhor indicador de homogeneidade foi
o fator erro humano por falta de treinamento.

Outro ponto relevante da gestdo de materiais € o destino dado ao material que se
torna perda, durante a producdo. A fim de se conhecer este fendmeno foi questionado aos
respondentes o destino dado, oferecendo-lhes alternativas (conforme a tabela 11), para cada
um dos principais insumos. Ainda foi oferecida aos respondentes a alternativa de acrescentar
a lista algum material ou destino dado aos materiais, havendo sido colocado por uma das

empresas a op¢ao de devolver os solados (perdas desse material) ao fabricante.

Tabela 11 - Principal destino dado aos materiais

Destino
Reaproveita em
outros Vende Recicla Lixo
produtos/processo

Material
Solado 1 2 2 4
Materiais Téxteis 0 2 2 6
Laminados Sintéticos 1 4 5 7
Cola 0 1 0 7
Couro 1 3 1 9

Fonte: Pesquisa Direta
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Como € possivel verificar na tabela 11, as empresas pesquisadas nio demonstram
possuir politicas de reaproveitamento do material perdido. Também € registrado baixo indice
de venda e reciclagem dos referidos materiais durante o processo de fabricacdao. No caso de
venda e reciclagem, o maior indice registrado foi o de reciclagem, o qual teve indicacdo de
33,3% das empresas, para a reciclagem de laminados sintéticos.

Merece destaque ainda a alta taxa de materiais que tem o lixo como destino,
sobretudo o couro, que € um insumo com significativa influéncia nos custos de materiais na
fabricacdo de calcados. No caso dos demais materiais, a taxa de empresas que apontaram o
lixo como principal destino superou a taxa de outros destinos dados aos materiais. Com
excecdo de laminados sintéticos, o montante de empresas que indicou o lixo como principal

destino superou a soma das indicagdes dos outros destinos dados aos materiais.

4.2.5 Capacidade produtiva do APL calcadista

A corrente secdo, que destina-se a apresentacdo dos resultados tocantes a capacidade
produtiva das empresas do arranjo produtivo em apre¢o, ndo teve como objetivo determinar as
capacidades produtivas individuais de cada empresa, mas sim analisar a forma como esta é
determinada pelos empresdrios, as limitagdes enfrentadas, problemas emergentes e solugdes
encontradas para lidar com a gestao da capacidade produtiva.

Indagou-se aos empresarios como estes tornam-se cientes da capacidade produtiva de
sua empresa. Foram dadas trés opcodes, dentre as quais estava a que se refere ao
desconhecimento parcial da capacidade produtiva da planta, que denota o conhecimento da

capacidade produtiva de modo empirico.

Grafico 8 - Conhecimento da capacidade produtiva da fabrica
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Fonte: Pesquisa direta
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Revelou-se que a maioria das empresas (53%) ndo tem sua capacidade produtiva
bem definida, e utiliza a estimativa sem nenhuma base técnica, conforme se verifica no
grafico 8. Houve, ainda, uma que alegou nao possuir conhecimento da capacidade produtiva.
Ademais, 40% das empresas responderam que tinham pleno conhecimento da capacidade
instalada. Esse resultado condiz com as demais caracteristicas até entdo expostas,
demonstrando empirismo nas praticas gerenciais exercidas pelos empresarios participantes da
pesquisa.

Ainda no que toca ao conhecimento da capacidade produtiva, foi sondado, junto aos
respondentes, se ha equalizacdo da capacidade dos recursos materiais € os recursos humanos,
ou seja, se a capacidade de homens e madaquinas estd balanceada. As respostas a esse

questionamento estdo expostas no grafico 9.

Grafico 9 - Balanceamento dos recursos humanos e maquinas
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Fonte: Pesquisa direta

Percebe-se que a propor¢do de respondentes que alegaram haver equilibrio entre a
capacidade de mao-de-obra e a capacidade dos recursos transformadores de materiais da
empresa foi igual a de respondentes que alegaram parcialidade no balanceamento. Ademais,
20% dos respondentes alegaram que ndo hd balanceamento entre estes recursos, denotando
que um deles € restri¢do ao processo produtivo, ou, em outras palavras, é o recurso gargalo.

Cabe colocar que, tanto a parcialidade do conhecimento da capacidade produtiva,
como a parcialidade no balanceamento entre recursos humanos e méquinas denotam que ndo
ha completude na resposta, € nesses casos trata-se de um bindrio entre ter conhecimento da

capacidade e ndo ter conhecimento, bem como estar balanceado e ndo estar balanceado. Essas
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questdes foram assim colocadas, com a alternativa de selecionar parcialidade, para captar de
forma mais efetiva a real situacdo das empresas do APL.

De outro modo, a tabela 12 abaixo melhor ilustra a situacdo do conhecimento da
capacidade produtiva, por parte dos empresarios, alinhando as respostas que expressavam
parcialidade as respostas que expressam desconhecimento da capacidade e desbalanceamento

das capacidades de homens e mdquinas.

Tabela 12 - Conhecimento da capacidade produtiva

Capacidade produtiva

Conhece 6 (40%)
Desconhece 9 (60%)
Balanceada 6 (40%)
Desbalanceada 9 (60%)

Fonte: Pesquisa direta

O rearranjo das respostas relativas ao conhecimento da capacidade produtiva torna
mais clara a situa¢do das empresas pesquisadas. O desconhecimento da capacidade expde o
planejamento da produc¢do a fatores contingenciais mais acentuados, podendo incorrer em
regimes de fabricacdo que ndo se utilizam de toda a capacidade produtiva instalada ou em
necessidades emergentes de adequagdo da capacidade a demandas acima do esperado. Enfim,
as rotinas gerenciais ndo lidam com um planejamento eficiente, no longo prazo, concentrando
as atividades gerenciais no curto prazo.

Sabendo da necessidade de lidar com situacdes emergentes de cumprimento de
prazos e demandas que extrapolam a capacidade de atendimento da empresa, questionou-se
sobre quais as formas adotadas pelas empresas para lidar com esta situacdo, podendo ser

marcada mais de uma alternativa, cujos resultados sdo apresentados na tabela 13.
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Tabela 13 - Formas de atender demandas acima da capacidade produtiva

N° de empresas que

Forma de adequacao adotam a pratica

(percentual)
Faz horas extras 13 87%
Contrata mao-de-obra temporaria 7 47%
Loca méquinas extras 0 0%
Terceiriza a producao 3 20%
Atrasa 1 7%

Fonte: Pesquisa direta

O modo mais comum (apontado por 87% das empresas) de atender as demandas que
extrapolam a capacidade produtiva é fazendo horas extras, acompanhado da contratacdo de
mao-de-obra tempordria. No segundo caso, a taxa de quase 50% corrobora para o resultado ja
discutido nessa secdo, que toca ao desbalanceamento entre a capacidade de recursos humanos
e do maquindrio. Fica explicitado que em 47% das empresas hd ociosidade das maquinas em
regimes normais de trabalho, uma vez que em regimes de trabalho concentrado a contrata¢do
de recursos humanos extras € solugao para o atendimento da demanda.

No mais, 20% das empresas alegaram terceirizar a producdo, para cumprimento de
prazos e quantidades demandadas, e apenas uma empresa alegou extrapolar o prazo de
entrega da producdo, em casos de demanda acima da capacidade produtiva da entidade.

Retomando os casos de empresas que alegaram a contratacio de mao-de-obra
tempordria, para o atendimento de situacdes acima da capacidade produtiva, é relevante
registrar o risco de incorrer em quedas na qualidade dos produtos, uma vez que recursos
humanos sdao admitidos sem treinamentos prévios, em cardter emergencial.

No entanto, como ja discutido, em condi¢cdes normais, a admissdo de novos
empregados também € procedida introduzindo-os imediatamente nas atividades produtivas,
sem os treinar previamente, ou seja, o treinamento € on the job. Isso sugere que ndo ha amplo
impacto na qualidade dos produtos, ao se admitir mao-de-obra temporaria para atendimento

de demandas além do normal, devido a contratagdo em cardter emergencial.
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4.2.6 Coordenacao das atividades de producio e gestao dos recursos

A corrente secdo traz os resultados da coleta de dados referentes a gestdo da
producdo. Ressalta-se que a presente pesquisa manteve foco no exame da gestao da produgao,
mais especificamente, em detrimento das demais funcdes bésicas, quais sejam: marketing e
financgas.

Como visto na revisao de literatura, o planejamento da producdo apropria-se de
informacdes de vendas e da producdo para, com o emprego de ferramentas mateméticas e
técnicas empiricas, obter o plano de producdo, que é referéncia de longo prazo para a
producdo. Com isso, questionou-se se a empresa realiza planejamento da produgdo
formalmente, conferindo-lhes a faculdade de indicar em que o planejamento se baseia

(encomendas, previsdo de demanda, ambas ou nenhuma das opg¢des), cujos resultados sao

apresentados na tabela 14.

Tabela 14 - O planejamento da producio e sua base de informacdo

Realiza
Valor
planejamento Base do planejamento Percentual | Total
Absoluto
formal
Previsdo de demanda 0 0%
‘ Previsito de demanda e 4 7%
Sim Encomenda
Apenas Encomendas 2 13% (A47%)
Nenhuma das op¢des 1 7%
Previsao de demanda 0 0%
Previsito de demanda e
Nao Encomenda 2 13%
Apenas Encomendas 2 13% (53%)
Nenhuma das op¢des 4 27%

Fonte: Pesquisa direta

Os dados revelam que ha um equilibrio entre o nimero de empresas que realizam o
planejamento formal da produgdo e as que ndo o fazem. Dentre as empresas que fazem o
planejamento formal da producdo prevalecem as que baseiam-se na previsdo de demanda e

pedidos em carteira, de forma combinada, (totalizando 27% dos casos).
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Pedidos em carteira como fonte de informacgdo para realizar o planejamento formal
da producdo € utilizado por 13% das empresas. Houve, ainda, uma empresa que alegou nao se
basear em nenhuma das opg¢des (encomendas ou previsdo de demanda) para realizar o
planejamento formal da producao.

Por outro lado, das empresas que ndo realizam planejamento formal da producao, 4
ndo se baseiam nem em encomenda e nem em previsdo de demanda. Das quatro empresas
restantes, 2 baseiam-se apenas em encomendas e 2 baseiam-se em encomendas e previsao de
demanda, de forma combinada, sem, no entanto, formalizar o plano de producao.

Cabe salientar que a previsdo de demanda aqui referida, realizada pelas empresas,
trata-se de uma previsdo empirica, sem o emprego de técnicas quantitativas. Ou seja, a
previsao de demanda € baseada no feeling do gestor, que € muito importante para a submissao
de técnicas quantitativas ao juizo critico, para a tomada de decisdo mais acertada, mas nao
constitui, por si s6, uma técnica segura de especulacao de demandas futuras.

Outro fator limitante do planejamento nas empresas do APL, no que toca ao
horizonte cronoldgico, é o fato dos gestores se basearem intensamente em encomendas.
Ocorre que pedidos em carteira sdao registrados em um prazo mais curto que o prazo
geralmente contemplado no plano de produgdo, que € um ato de longo prazo.

Verifica-se com esse quadro que o planejamento estd condicionado a capacidade de
gerenciamento que os empresarios detém. Com isso torna-se proeminente a necessidade de
averiguar quao capacitados para lidar com rotinas gerenciais os gestores das empresas do APL
estdo. Sabendo-se que parcela consideravel das empresas ainda encontra-se na informalidade
e ainda instaladas em regides residenciais da cidade de Campina Grande, ou até mesmo sao
“empresas de fundo de quintal”, espera-se que haja uma taxa baixa de gestores com ensino
superior, sobretudo na area de ciéncias administrativas (a tabela 2 confirma isso, como ja
discutido na se¢ao 4.2.6).

A fim de averiguar se 0s empresdrio/gestores possuem capacitacdo para o
gerenciamento empresarial, foi questionado se estes possuem alguma qualificacdo especifica
para a gestdo de empresas. E relevante esclarecer que qualificacdo para gestio denota cursos
para formacdo de gestores, de modo genérico, sem, no entanto, se restringir a cursos
superiores. Identificou-se que 60% dos respondentes alegou ndo possuir qualificacio
especifica na drea administrativa.

E interessante retomar, da secdo 4.2.6, que apenas 7 (2%) do contingente de
empregados das empresas pesquisadas (dos quais 6 estdo alocadas em cargos de gestdo)

possui formacdo superior. E razodvel observar que boa parte desse contingente de pessoas
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com qualificacdo dessa natureza a tenha adquirido em algumas das institui¢des de apoio ao
APL.

A constatacdo de que parte significativa, embora minoria, dos gestores busca se
qualificar, racionaliza o fato de as empresas possuirem certa estabilidade, como ja discutido,
tendo superado a faixa etdria de maior risco de mortalidade, apesar do nivel de instru¢do dos
gestores ndo passar, em sua maioria, do ensino fundamental.

No entanto, a taxa de gestores que busca se qualificar para melhor gerir suas
empresas ndo chegou sequer a 50%, o que ainda corrobora com os achados de Anholon et al.
(2007), que apontam a reduzida capacidade administrativa dos empreséarios das MPEs como
uma das caracteristicas alegéricas de empresas desse escopo.

Sabido que o planejamento da producdo € prejudicado pelo cardter empirista com
que € tratado, e que os gestores t€ém parte de seu tempo de trabalho consumido por atividades
produtivas (na linha de producdo), é de se esperar que surjam deficiéncias na gestdao. Uma das
falhas emergentes da gestdo deficiente da producdo € o atraso na entrega dos produtos.

Identificou-se, como mostra o grafico 10, que apenas 27% dos entrevistados alega

cumprir os prazos acordados com seus clientes. Os demais encontram dificuldades em o fazer.

Grafico 10 — Cumprimento dos prazos de entrega
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Fonte: Pesquisa direta

Conforme j4 discutido, aqui cabe utilizar do senso critico, para constatar que,
empresas que cumprem o prazo de entrega das encomendas eventualmente podem ser
consideradas como empresas que falham no cumprimento do prazo. Desse modo, é
evidenciado que 73% das empresas incorrem em atrasos quando da entrega das encomendas.

Por outro lado, ao questionar o percentual de entregas no prazo, por cada unidade pesquisada,
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constatou-se que a média do percentual de entregas no prazo € de 80% (desvio padrio de 15,3
pontos percentuais), ou seja, em 80% das entregas realizadas por cada empresa ndo ha atraso.

Analisando de forma combinada, esses resultados indicam que, embora mais de dois
tercos das empresas cometam atrasos na entrega das encomendas, esses atrasos ocorrem
apenas, em média, em 20% das encomendas. Em outras palavras, o nimero de empresas que
comete atraso € alto, sendo, no entanto, relativamente baixo o numero de atrasos cometidos
por cada um individualmente.

Buscou-se conhecer os motivos que levam aos atrasos na entrega, cujos resultados
sdo apresentados no gréafico 11. Como alternativas foram oferecidas aos respondentes os
seguintes motivos: falta de matéria prima, quebra de madaquinas, capacidade instalada
insuficiente, absenteismo, erros no processo (retrabalho), e outros (os quais o respondente
poderia incluir outros fatores ndo constantes dentre as opg¢des). Foram adicionados
reprogramacgdo da producgdo e atrasos propositais dos empregados, como motivos dos atrasos
na entrega das encomendas. Evidencia-se que nesse questionamento o0s respondentes

poderiam apontar mais de uma alternativa.

Grafico 11 - Motivos dos atrasos ocorridos
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Fonte: Pesquisa direta

Capacidade instalada (citado por 7 empresas), falta de matéria prima (citado por 4
empresas) e quebra de maquinas (citado por 2 empresas) foram os motivos de atrasos mais

citados pelas empresas. Os demais foram citados por apenas uma empresa, cada. Percebe-se
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que os fatores mais citados estdo no dominio das atribuicdes dos gerentes. A falta de matéria-
prima estd no dominio da gestdo de materiais, também na 6rbita do PCP.

A quebra de madquina, por seu turno, insere-se, além do PCP, na O6rbita da
manutencao industrial. A manutencao industrial deverd compor a pauta das a¢des gerenciais,
que deve fazer consideracdes sobre as manutengdes planejadas, bem como prever fatores de
seguranca na programacao das atividades, incluindo planos contingenciais, para manutengdes
corretivas que venham a surgir, conforme evidencia Morais (2011).

A alternativa que figura como principal motivo dos atrasos na entrega das
encomendas foi a capacidade instalada insuficiente. J4 se discutiu em se¢do anterior sobre a
gestdo da capacidade nas empresas componentes do APL de calgados em Campina grande.
Naquela ocasido, constatou-se que a capacidade € gerida de forma empirica, sem
planejamento efetivo para o atendimento da demanda, sendo adotadas atitudes emergenciais e
pontuais para o atendimento de demandas que extrapolam a capacidade corrente da empresa.

A indicagdo pelos respondentes de que o principal motivo de atrasos é a capacidade
instalada insuficiente atesta a existéncia de dificuldades no gerenciamento da capacidade por
parte dos gestores, pois, como discutido, a tatica preferida destes é a contratacdo de mao-de-
obra tempordria para o suprimento das caréncias de capacidade produtiva extra. Como ja
discutido, se a contratacdo de contingente de mao-de-obra extra supre a caréncia de
capacidade, logo a capacidade de madaquinas e equipamentos € suficiente (e ociosa, em
condi¢des normais de operacdo), residindo, assim, na gestdo dos recursos humanos a fonte de
limitagdes a capacidade.

De qualquer modo, segundo Anholon et al. (2007), a ocorréncia de pedidos acima da
capacidade produtiva é uma caracteristica alegérica das MPEs. Sendo as MPEs a maior parte
das empresas componentes da amostra dessa pesquisa, bem como do APL produtor de
calcados, como um todo, os achados dessa pesquisa e os propostos pelos autores citados sao
convergentes.

Prosseguindo na andlise da coordenacdo das atividades produtivas e gestdo dos
recursos nas empresas do APL em foco, indagou-se sobre as praticas de controle,
completando o bindmio planejamento e controle, inerente a gestdo dos recursos produtivos,

conforme discutido na revisdo de literatura. Os resultados colhidos estdo dispostos no quadro

19.
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Quadro 19 - Controle da produgio

Realiza controle da producao Forma de Controle | N° de empresas
Planilha eletrdnica 2
Planilha em papel 1
Nao 6 (40%) Sim 9 (60%) |Contagem simples 4
Conferéncia de metas 1
Software 1

Fonte: Pesquisa direta

O quadro 19 revela que parte significativa (40%) dos respondentes alegaram que nao
¢ feito o controle da produciao na empresa, sobre o que foi produzido, quanto deve produzir e
se existe material disponivel para a producao. Desse modo, o controle da producio é realizado
de forma empirica pelos gestores. No entanto, mesmo dentre os 60% de empresas que
alegaram realizar o controle da producgdo, essa atividade € feita de modo simplério por 4
respondentes, consistindo simplesmente na contagem do montante de produ¢dao. Uma empresa
alegou realizar conferéncia dos registros de produciao com as metas estabelecidas (planejadas)
anteriormente.

Apenas uma empresa declarou que utiliza planilhas em meio fisico (papel) para notas
e controle da produgdo, o que implica em manter registros, € 3 empresas que utilizam
computadores para registro dos dados de producdo. Dessas trés empresas, duas registram os
dados da producdo em planilhas eletronicas, em software simples de planilha eletronica, e
uma utiliza-se de software especifico para a finalidade.

De posse das informacdes adquiridas acerca do controle da produgdo, é evidenciado
que, das empresas abordadas, pouco mais de um quarto (4 empresas) mantém registros dos
dados da produgdo, apontando para um baixo rigor no controle da fabricagdo. A falta de
registros de produgdo dificulta 0 acompanhamento da progressdo dos resultados obtidos pela
empresa, implicando em pobreza de informacdes histdricas da produgdo, uteis para a tomada
de decisdo.

Os impactos negativos da falta de registro da produgdo sao reduzidos pelo fato de a
supervisdo da produgdo ser realizada por pessoa ativa no processo de tomada de decisdes na

empresa, conforme se verifica no grafico 12, que expde os resultados do questionamento
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acerca da existéncia de um responsdvel pela supervisdo da producdo. A supervisio da
producdo feita por pessoa que participe (ou tenha influéncia) na tomada de decisdo pode
minimizar o impacto negativo da falta de registro de informacdes da producdo, caracteristico
das empresas investigadas. Isso se dd porque o agente da tomada de decisdo possui contato

direto com as atividades de controle da producao.

Grafico 12 - Responsavel pela supervisao da produgio
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producdo

Fonte: Pesquisa direta

E importante registrar que foi permitido apontar mais de uma alternativa como
resposta ao questionamento sobre o responsdvel pela supervisdo da producgdo. Desse modo,
percebe-se que 93,3% das empresas tem entre os supervisores da produ¢do um gerente ou o
proprio proprietério, sendo este ultimo o mais frequente. Apenas trés empresas indicaram um
supervisor como responsdvel pela tarefa de supervisionar a producao.

Ainda com foco nas atividades de controle, foi averiguado nas empresas do APL se é
feito o controle da qualidade. Identificou-se que 93% das empresas realizam o controle da
qualidade, e apenas uma nao o faz. A forma como esse controle € feito, segundo o grafico 13,
€ colocado em trés modalidades: no inicio da produ¢do, durante a produgdo ou no final do

processo produtivo.
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Grafico 13 - Momento da averiguagdo da qualidade

M Inicioe fim
M no final

W Durante

Fonte: pesquisa direta

Observa-se que a maioria das empresas realiza o controle da qualidade durante todo
o processo. Uma vantagem desse modo de controle da qualidade € a identificacdo de desvios
de qualidade ainda durante o processo de fabricacdo, o que permite intervencdes assim que 0
problema € detectado, retrabalhando-o ou refugando-o.

O segundo modo preferido de controle da qualidade é a conferéncia a jusante do
processo produtivo, o que se coloca como contraposi¢do ao anteriormente comentado,
podendo identificar problemas quando ja é tarde demais para recupera-los, forcando o
descarte das pecas. Isso implica em tempo e dinheiro dedicado a uma peca fadada ao descarte,
desperdi¢ando os recursos empenhados para a consecucdo dessa pega.

Apenas uma empresa realiza o controle da qualidade no inicio do processo, podendo,
além do que ja foi considerado para o controle no fim do processo, a pe¢a com desvios de
qualidade ser passada ao consumidor, implicando em desvaloriza¢do da marca perante aquele.

Buscou-se, ainda, saber quem € o responsdvel pelo controle da qualidade. O gréfico
14 expde o resultado de averiguacdo (que permitiu aos respondentes apontar mais de uma
alternativa). E possivel perceber que a atividade de controle da qualidade possui uma
variedade de responsdveis pela sua execu¢do, envolvendo desde os proprietdrios e gerentes
aos operadores e até mesmo um setor de qualidade, designado especificamente para essa

finalidade.
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Grafico 14 - Responsdveis pelo controle da qualidade
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Fonte: Pesquisa direta

A empresa que citou a existéncia de um setor de qualidade trata-se da empresa de
maior porte, que se revelou a mais bem estruturada. No mais, destacaram-se, segundo a
frequéncia de indicacdo, os proprietdrios das empresas e os operadores, como responsaveis
pelo controle da qualidade. Esses resultados sdo coerentes com outros, aqui jd expostos. A
exemplo, pode-se perceber que a conferéncia da qualidade durante o processo produtivo
guarda afinidade com o envolvimento dos operadores nessa atividade.

Outros dois resultados que guardam afinidade dizem respeito ao fato de pouco mais
da metade das empresas terem seus proprietarios envolvidos na atividade de controle da
qualidade, quando esses também sdo responsdveis pelo controle da produgdo, conforme
exposto no grifico 14. No entanto, ressalta-se que o acimulo de func¢des em torno do
proprietario, caracteristico das MPEs, conforme discutido na revisdo de literatura,
sobrecarrega este, tornando o tempo um fator restritivo da gestdo eficiente e eficaz das
empresas. Desse modo, estando o proprietario incumbido de atividades operacionais, de curto
prazo, é dificultada a dedicacdo as atividades de planejamento da producdo.

Conforme visto na revisdo de literatura, a gestdo da produgdo (atribui¢do da fun¢do
PCP) demanda informacdes referentes aos produtos e sua manufatura para o desenvolvimento
de suas rotinas gerenciais. Nesse sentido, foi questionado se hd informacdes bem definidas
referentes ao roteiro da producdo, tempos-padrio, recursos produtivos necessdrios (mao-de-
obra, energia, capital, etc.) e tempo de sef up de miquinas, para a consecucdo de cada um dos

produtos da empresa. O resultado € exposto no gréfico 15, a seguir.
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Grafico 15 - Requisitos ao planejamento, programacéo e controle da produgio
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Fonte: Pesquisa direta

O roteiro de produgdo, em suma, é a forma como um produto € montado, ou as pecas
fabricadas, e € requisito primordial ao PCP. No entanto, nem todas as empresas alegaram
possuir o roteiro da produgdo bem definido. Como se vé no gréfico 15, 11 empresas (cerca de
73% das pesquisadas) possuem roteiro de producio de seus produtos. E notével que o roteiro
de producao € essencial as empresas produtoras de calcados, uma vez que essas estdo sujeitas
as variagdes de modelos produzidos, necessitando de roteiros bem definidos para cada
modalidade. A auséncia do roteiro de producdo, naquelas empresas que alegaram ndo o
possuir, pode estar relacionada a atrasos de entrega do produto ou desvios de qualidade.

Outro requisito importante para a gestdo dos recursos produtivos é a definicao dos
recursos necessarios a obtengdo de seus produtos. Os recursos, aqui referidos, sdo todos os
recursos requeridos 4 fabricacdo, como hora-homem, hora-méquina, energia elétrica, matéria-
prima, materiais indiretos, etc, consumidos por cada tipo de produto do mix da empresa.
Identificou-se que apenas 33,3% das empresas alegaram ter conhecimento dos recursos
necessarios a fabricacao de seus produtos.

Esse resultado guarda afinidade com outros resultados, ja discutidos, que dizem
respeito aos motivos dos atrasos cometidos na entrega das encomendas. As empresas
alegaram que um dos motivos dos atrasos ocorridos era a capacidade instalada insuficiente.
Sabendo-se que as empresas ndo tém pleno conhecimentos dos recursos requisitados a
fabricacdo de seus produtos, torna-se evidente o grande risco de a empresa aceitar um pedido

acima de sua capacidade, sem tomar consciéncia disso.
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Outro fator, requisito a programacdo da produgdo, que também pode estar
diretamente relacionado aos atrasos ocorridos nas entregas das encomendas, é o
desconhecimento dos tempos-padrao de producdo. Nesse quesito, 80% das empresas alegaram
desconhecimento desse requisito.

E evidente que o desconhecimento do tempo-padrio expde a produgio a altos riscos
de n3o cumprimento de prazos de entrega, uma vez que ha desconhecimento do tempo
necessario a realizacdo das tarefas e operagdes de producdo. Decorre, ainda, do
desconhecimento dos tempos-padrao a impossibilidade de acompanhamento do desempenho
dos trabalhadores com base no tempo estipulado para a tarefa em anélise.

Ainda com relagdo aos fatores de natureza cronoldgica, requisitados ao
planejamento, programacgao e controle das atividades, 100% dos respondentes informaram
que ndo tém conhecimento dos tempos de sef up (tempo de preparacio de maquinas). A esse
requisito pode-se estender as consideracdes feitas ao tempo-padrio, resguardada a seguinte
distin¢@o; o tempo de set up ocorre durante a preparacdo das mdquinas para as atividades
produtivas e o tempo-padrdo, por seu turno, ocorre durante a realizacdo das atividades
produtivas. No entanto, o risco de ndao cumprimento de prazos associado ao desconhecimento
do tempo de set up € bastante inferior, pois o set up do processo produtivo de calcados €
bastante simples, e demanda pouco tempo.

Ainda com relacdo aos resultados expostos no gréafico 15,20% dos respondentes
alegaram ndo ter conhecimento de nenhum dos requisitos ao planejamento, programagio e
controle da producdo. Nesses casos, percebe-se que a gestdo da producdo estd fortemente
exposta a0 empirismo, com pouca, ou nenhuma, sistematizacdo das acdes gerenciais. Embora
as empresas mantenham-se em atividade, inclusive tendo superado a faixa etdria de maior
mortalidade, ndo € exagero rematar que estas enfrentam restricdes gerenciais, limitantes do
desempenho empresarial.

Dentre as empresas pesquisadas, 10 declararam ndo possuir PCP formalmente
constituido. Essa informagdo foi adquirida dos dados referentes ao levantamento dos fatores
que mais afetam os desperdicios, dispostos na tabela 5, onde o referido nimero de empresas
apontou a auséncia do PCP como influente nos desperdicios. Desse modo, embora o PCP nao
seja formalmente constituido, alguns dos papéis inerentes a essa funcdo sdo exercidos por
outras pessoas ou departamentos. Nesse sentido, buscou-se verificar a forma como essa
atividade é posta em pratica.

Uma das fun¢des do planejamento e controle da produgdo (ainda que nao exercido

por um departamento formalmente constituido) € a emissdo das ordens de producdo. No caso
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das empresas em foco, as quais estdo sujeitas a sazonalidade do mercado de cal¢ados, bem
como as variagdes das tendéncias da moda, a variedade de modelos a serem fabricados (o que
define a necessidade de ado¢do de PCP por ordem, conforme definido na revisdo de
literatura), é requerido boa gestdo das ordens de produgdo. Desse modo, questionados sobre
esta acdo, identificou-se que as ordens (de compras, fabricacdo e montagem) circulam em trés

modalidades, como mostra a tabela 15.

Tabela 15 - Forma de circulacio das ordens de produgdo

Forma de emissao/visualizacao N° de empresas (percentual)
Verbalmente 10 (67%)
Por escrito 4 (27%)
Por computadores 2 (13%)

Fonte: Pesquisa direta

Foi permitido aos respondentes apontar mais de uma forma de emissdo/recebimento
das ordens, se necessdrio, bem como incluir outra forma de circulacdo que ndo constasse
dentre as opg¢des. Uma empresa demonstrou fazer a circulagdo das ordens de producdo de
duas formas: por escrito e através de computadores. Todas as demais empresas apontaram
apenas uma das opcdes.

E possivel perceber, observando a tabela 15, que prevalece a circulagio das ordens
de produgdo verbalmente. Embora essa modalidade de circulagdo das ordens proporcione
mais celeridade na comunicacdo, nao se retém registros das ordens emitidas. Desse modo, é
dificultado o controle do cumprimento das ordens. Esse inconveniente € evitado ao se fazer
circular as ordens por escrito, desde que estes sejam armazenadas para andlise posterior,
servindo de instrumento de controle da produgio.

A situagcdo ideal para o tramite das ordens de produgdo seria a circulagdo por
computadores. Nessa modalidade de circulagdo das ordens de producgdo € possivel, inclusive,
implementar maior riqueza de detalhes as ordens, adotando o MRP, por exemplo. Outra
vantagem dessa modalidade de emissdo de ordens € a possibilidade de manter registros das
ordens emitidas, servindo essas informagdes de insumo para decisdes futuras. No entanto,
apenas duas empresas utilizam computadores para o trimite das ordens de produgdo,
conforme se vé na tabela 9.

Em se tratando das empresas componentes de um arranjo produtivo, como o APL,

objeto desse trabalho, com o uso de recursos de informética é possivel, dentre outras acoes,
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estabelecer a comunicagio entre as empresas, facilitando a interacao entre os atores. Enfim, o
fluxo de informacgdes entre as empresas, comum em arranjos do tipo APL, é extremamente
facilitado.

Sabendo da restri¢do de tempo enfrentada pelos empresarios na lida com as rotinas
gerenciais € a acumulacio de fungdes em torno desses, buscou-se investigar se estes fazem
uso de recursos de informdtica. O intuito desse questionamento foi sondar se aqueles tém
auxilio de softwares para o registro e tratamento dos dados da producdo, bem como geracao e
compartilhamento de informagdes uteis a tomada de decisao.

Em concordincia com os resultados ja expostos, até o presente momento, mas em
discordancia com as tendéncias contemporaneas de gestdo, as empresas do APL que utilizam
recursos de informadtica em auxilio a gestdo sdo minoria (40% das empresas). As restricoes
oriundas da auséncia de recursos de informatica passam pela menor capacidade de lidar com
decisdes complexas, que envolvem ampla variedade de varidveis.

Algumas decisdes referentes a gestdo da capacidade e planejamento da producdo
(sobretudo quando apropria-se de modelos de previsao de demanda), dentre outras atividades
de longo prazo, constituem praticas dotadas de tal teor de complexidade que a utilizacdo de
recursos de informadtica torna-se fortemente aconselhdvel. Por outro lado, o alto volume de
dados a tratar, mesmo em atividades do nivel mais operacional, demanda registros e
tratamento adequado e rapido, tornando-se, por vezes, invidvel ao tratamento manual.

Essas consideracdes, acerca da utilizagao de recursos de informatica, apontam para a
exposicdo dos gestores das empresas a maior risco de tomada de decisdes inadequadas, e até
mesmo maior indice de erros, ao optarem por nao utilizar computadores em auxilio a gestao.
Por outro lado, as empresas que fazem uso de recursos de informética (representadas por 40%
das pesquisadas) estardo mais bem habilitadas a lida com as rotinas gerenciais, podendo obter
melhor desempenho nas atividades de coordenacdo da producdo e gestdo dos recursos
produtivos.

No entanto, a aplicacdo de recursos informatizados ndo é condi¢do suficiente para a
gestdo da produgio eficaz. E necessédrio que a empresa possua suas atividades gerenciais bem
estruturadas. A tabela 16, a seguir, expde o resultado do questionamento sobre quais sio as
atividades realizadas sistematicamente pelas empresas, tocantes a coordenagdo da producdo e

gestdo dos recursos produtivos.
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Tabela 16 - Atividades de coordenacio da produgéo realizadas nas empresas do APL

Atividade de coordenacio da produciao e gestio dos N° de empresas
recursos (Percentual)
Determinar quantidades a serem produzidas 10 (67%)
Determinar quantidades de recursos humanos necessarios 4 (27%)
Determinar quantidades de maquinas instaladas 4 (27%)
Monitorar a produc@o por meio de indicadores de desempenho 6 (40%)

Fonte: Pesquisa direta.

A primeira atividade constante na tabela 16 (determinacdo das quantidades a serem
produzidas) diz respeito 2 sistematizacdo da producio. E evidente que se as empresas estdo
em atividade € porque hd, por parte do gestor, a determinacio da quantidade a ser produzida.
No entanto, com esse questionamento foi pretendido verificar se essa atividade € feita
sistematicamente, se ha um método bem definido para a realizagdo dessa atividade. Foi
constatado que 67% das empresas dentre as pesquisadas realizam a determinagdo das
quantidades produzidas de forma sistematica, restando 5 empresas que ndo o fazem.

A determinacdo das quantidades de recursos humanos e quantidade de maquinas
instaladas estdo relacionados ao planejamento da capacidade produtiva. Com essa verificacao
objetivou-se sondar se as empresas realizam de forma sistemdtica, com base nas perspectivas
de crescimento da empresa, balanceamento de seus recursos transformadores. Nesses pontos,
cerca de 27% das empresas apontou que determina sistematicamente a quantidade necessaria
de cada um desses recursos. As demais empresas demonstraram ampliar sua capacidade de
mao-de-obra e maquinas instaladas segundo a conveniéncia do momento.

O dltimo item verificado junto ds empresas do APL, que integraram a amostra da
pesquisa, exposto na tabela 16, refere-se a atividade de controle da producdo representada
pelo acompanhamento do desempenho produtivo da empresa. Esse item serd mais
detalhadamente discutido em secdo a seguir, tendo sido aqui verificado com a finalidade de
evidenciar a existéncia de alguma forma de controle da execu¢do das atividades previstas no
planejamento da producdo, realizado pelas empresas. Nesse ponto, apenas 40% das empresas
alegaram realizar o controle mediando metrificacdo do desempenho.

Para finalizar a secdo referente aos procedimentos de gestdo dos recursos de
producdo adotados pelas empresas do APL de cal¢ados em anélise, foram averiguados os

procedimentos adotados pelas empresas para obter vantagem competitiva no mercado. Essa
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andlise traz resultados tocantes aos aspectos estratégicos do planejamento e controle da
producdo.
As estratégias de permanéncia no mercado foram agrupadas por fator competitivo na

tabela 17, bem como o quantitativo de empresas que optaram pela adogao dessa estratégia.

Tabela 17 - Estratégias competitivas das empresas

o
Fator Estratégia N” de empresas
(porcentagem)
Praticando precos inferiores aos da concorréncia 04 (27%)
Preco
Praticando pregos similares aos da concorréncia 10 (67%)
Design — langando produtos com design inovador 07 (47%)
Flexibilidade Volume - respondendo rapidamente as mudangas de
. 05 (33%)
volumes demandadas pelos clientes
Diversidade de modelos — fornecendo diversos modelos 03 (53%)
de produtos
Qualidade Oferecequ produtos de qualidade similar aos da 03 (53%)
concorréncia
Oferecequ produtos de qualidade superior aos da 06 (40%)
concorréncia
Velocidade — atendendo aos pedidos rapidamente 05 (33%)
Entrega Pontualidade — garantindo a entrega dentro do prazo
06 (40%)
acordado
Parceria .Rea.hz.anNdo parceria com outras empresas ou com 02 (13%)
1nstituigoes

Fonte: pesquisa direta

No que toca ao fator preco, os resultados expostos na tabela 17 demonstram que a
maioria das empresas (67%) optam por concorrer no mercado praticando precos similares aos
da concorréncia. No entanto, Alves (2005), Albuquerque Neto e Silva (2008) e Barros et al.
(2010) sao unanimes em afirmar que as empresas do APL optam em concorrer no mercado
por preco, praticando baixos pregos.

Embora os resultados da corrente pesquisa e as colocacdes dos autores citados
possam parecer conflitantes, pode-se encarar as informacgdes da seguinte forma: as empresas
do APL mantém unidade entre si, praticando precos homogéneos, que se configuram como
baixos precos ante o mercado, de modo geral. No mais, 27% das empresas alegaram praticar
precos abaixo dos da concorréncia, o que guarda total afinidade com os achados dos autores ja
citados.

No que toca ao fator flexibilidade, houve uma taxa de 47% das empresas
respondentes que alegaram optar por concorrer disponibilizando produtos com design

inovador. De fato, Albuquerque e Silva (2008) alegam que estas empresas buscam agregar
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valor aos seus produtos pelo design diferenciado. No entanto, Alves (2005) classificou o
design como ponto fraco das empresas componentes do APL, em sua pesquisa. Desse modo, é
possivel constatar que, além de ter atencdo de minoria das empresas pesquisadas, a inovagao
em design dos produtos carece de maiores esfor¢os para se configurar como uma vantagem
competitiva do APL.

Ainda com relacdo 4 flexibilidade, porém agora focando na estratégia volume (rdpida
adequacdo do volume a demanda), constatou-se uma taxa de 33% dos respondentes que
alegam adotar essa estratégia como forma de manter-se no mercado. Porém, faz-se necessario
ter em mente as consideracdes acerca da gestdao da capacidade produtiva da empresas, bem
como a sistematizacdo das rotinas gerenciais, que apontam para um cardter empirico na
execugdo destas atividades. Desse modo, a rdpida adequacdo as variacdes de demandas dos
clientes pode estar diretamente relacionada ao aumento do risco de incorrer em falhas na
execug¢do da producao.

Com relacdo ao fator qualidade, foi averiguada a adocdo de trés estratégias:
diversidade de modelos, oferta de produtos de qualidade similar aos da concorréncia e oferta
de produtos de qualidade superior aos da concorréncia. A primeira estratégia teve adesao de
53% das empresas. A adesdo dessa estratégia consiste em atender a diferentes perfis de
consumidores, oferecendo produtos distintos, para diferentes demandas. Essa estratégia, por
outro lado, implica em exigir maior celeridade do setor de produgdo, a fim de garantir uma
mudanca agil e sem erros do mix de produtos a ser produzido.

Quanto 4 estratégia de diferenciacdo da qualidade dos produtos, ou seja, a oferta de
produtos com qualidade distinta dos demais ofertados pela concorréncia, hd certo equilibrio
entre as empresas que optam pela oferta de produtos com qualidade superior a concorréncia
(40% das empresas) e aquelas que disponibilizam produtos com qualidade similar (53%). No
entanto, € curioso reparar que ha prevaléncia das empresas que dispdem de produtos com
qualidade similar.

Uma possivel racionalizacdo desse achado pode passar pela relacdo de dependéncia
entre as empresas e as instituicdes de apoio ao APL, sobretudo o SEBRAE, CTCC e SENAL
Estas instituicdes exercem influéncia sobre as empresas do APL tanto por serem responsaveis
por parte significativa do processo de concepcao e desenvolvimento de novos produtos, como
pela conscientizacdo dos gestores para a importancia da qualidade.

No fator entrega foi verificada a adesao das empresas a duas estratégias: velocidade e
pontualidade. Estas estratégias consistem em dois dos cinco fatores de desempenho apontados

por Slack et al (2008) e dizem respeito ao tempo de entrega dos produtos. Das empresas
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pesquisadas, 33% alegaram que tém a velocidade como estratégia para conquista de mercado.
No caso da pontualidade, 40% das empresas alegaram té-la como estratégia de captacdo e
manutencao de mercado.

Como ja discutido, e exposto no grafico 20, menos de 1/3 das empresas alegou
entregar os produtos no prazo acordado. Dessa maneira, hd uma divergéncia entre os
resultados dispostos na tabela 17 e aqueles do grafico 20, embora isso ndo ocorra de forma
muito expressiva. De modo geral, € perceptivel que a entrega dos produtos com rapidez e
confiabilidade € uma estratégia praticada pela minoria das empresas, o que representa uma
debilidade, principalmente em se tratando de um setor que esti sujeito as variacdes de
tendéncias de moda.

Por fim, e mais revelador, estd o achado de que apenas duas empresas das 15
pesquisadas, componentes do APL de calcados em Campina Grande, alegaram ter as parcerias
interinstitucionais como estratégia competitiva. Esse achado toma dimensao reveladora por o
arranjo se tratar de um APL, onde mais do que a competi¢cdo e cooperagdo deveria se aplicar o
conceito de coopeticdo, discutido no capitulo 2 dessa pesquisa.

Os achados da corrente pesquisa guardam afinidade com os achados de Albuquerque
Neto e Silva (2008), no que toca a investigacdo das parcerias interinstitucionais. Esses autores
perceberam que ha incipiéncia nas parcerias firmadas entre os atores do APL, sendo poucos
os que efetivamente criam parcerias estratégicas.

Andrade (2011), por sua vez, aplicando um modelo ponderado de afericdo das
parcerias, onde 7 indicadores compdem o modelo, encontrou um indicador classificado como
aceitdvel para as parcerias estabelecidas entre os atores. Na pesquisa da autora emergiram
como fatores criticos da formacao de parcerias os seguintes indicadores: colaboracdo entre
empresdrios, facilidade no estabelecimento de parcerias empresariais e equilibrio entre
parcerias formais e informais.

De modo geral, ao analisar a tabela 17, tendo em mente os demais resultados ja
discutidos, percebe-se que, embora os respondentes apontem a ado¢do de determinada
estratégia como forma de obtencdo de vantagem competitiva, as limitagdes inerentes aos seus
processos produtivos ndo lhes conferem plenas condi¢des de usufruir dessa estratégia. A titulo
de exemplo disso pode-se citar a indicacdo das estratégias velocidade e pontualidade, que sdo

limitados por uma série de fatores que implicam em alto indice de atrasos, como visto.
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4.3 METODOS DE METRIFICACAO E INDICADORES DE PRODUTIVIDADE DO APL

4.3.1 Praticas de medicao da produtividade nas empresas componentes do APL

Esta secdo englobou a andlise das préticas de acompanhamento de produtividade nas
empresas componentes do APL, desdobrando-se em seus objetivos e frequéncia das medicdes,
instrumentos formais e empiricos utilizados, responsaveis pela medicdo e monitoramentos e
avaliacoes das medigdes.

Inicialmente, questionou-se se a empresa realiza algum tipo de acompanhamento do

» e 9

desempenho da producdo. Como alternativas de resposta foi oferecido as opg¢des “sim”, “ndo

e “parcialmente”, cujos resultados sdo apresentados no grifico 16.

Grafico 16 - Empresas que realizam acompanhamento do desempenho da produgao

B Sim
B Parcialmente

mNdo

Fonte: Pesquisa direta

Os resultados demonstram que as empresas que realizam algum tipo de
acompanhamento do desempenho, ainda que de forma ndo sistemdtica, constituem maioria,
totalizando um montante de 67% das empresas pesquisadas. A fim de conhecer, de fato, a
forma de acompanhamento do desempenho das empresas, foi sondado como é feito o

acompanhamento da produtividade, conforme os resultados expostos na tabela 18, abaixo.
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Tabela 18 - Formas de acompanhamento da produtividade

Quantidade de Quantidade
Tipo de acompanhamento Tipo de coleta
empresas de empresas

Coleta Manual 3

Coleta Eletronica
Formal 6 (40%)

Observacao com Registro

Observagao sem Registro

Coleta Manual

Coleta Eletronica
Informal 5 (33%)

Observacao com Registro

| O O O | N O

Observacao sem Registro

Fonte: Pesquisa direta

Ressalta-se que os resultados na tabela 18 expressam apenas o tipo de
acompanhamento das empresas que realizam alguma forma de acompanhamento da
produtividade (11 empresas). Desse modo, fica evidenciado que 40% das empresas
pesquisadas realiza acompanhamento formal da produtividade, enquanto outros 33% o faz de
forma informal. Percebe-se, ainda, que das empresas que declararam realizar o
acompanhamento informal ndo € utilizado nenhum tipo de registro, ocorrendo apenas uma
observacdo empirica do desempenho.

No caso das empresas que alegaram fazer o acompanhamento formal da
produtividade, 3 realizam coleta manual dos dados que servirdo de insumo para a geragcdo de
indicadores de desempenho, 2 realizam observagao com registro e 2 observacdo sem registro.
Houve uma empresa que explicitou que realiza coleta manual e observacdo com registros,
concomitantemente. Nao houve empresas que indicaram realizar coleta eletronica dos dados,
modalidade esta que contava dentre as alternativas do questionamento.

Os resultados expostos na tabela 18 sdo condizentes com os demais resultados
discutidos em secdes anteriores, sobretudo nas secdes referentes a gestdo da producdo. A
sistematizacdo da forma de acompanhamento da producdo estd condicionada as praticas de
gestdo adotadas. Desse modo, quanto maior o empirismo nas priticas gerenciais, menor a
sistematizacdo do acompanhamento do desempenho.

Dando continuidade ao rastreamento das praticas de acompanhamento da
produtividade, identificou-se que a frequéncia da medi¢do ocorre conforme indica o gréifico

17.
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Grafico 17 - Periodicidade das medigdes
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Fonte: Pesquisa direta

Dentre as opcdes oferecidas aos respondentes como alternativas, foram colocadas
duas nas quais o respondente poderia descrever a periodicidade das medi¢des ocorridas na
empresa, caso as outras alternativas ndo condissessem com sua realidade. Desse modo, foi
apontado por um respondente a periodicidade “didria com validacdo semanal” e por outro
“quando ha necessidade”, ambas constantes no grifico 18. No caso da ultima ndo hda
exatamente a indica¢cdo de uma periodicidade, uma vez que a medig¢ao € feita de acordo com a
conveniéncia. Registra-se ainda que ndo houve indicacdo das alternativas de periodicidade
semestral e anual.

De modo geral, os resultados constantes no grafico 18 apontam para o fato de as
empresas concentrarem suas medi¢cdes em curtos periodos, didrio e semanal. Assim, das 10
empresas que responderam realizar acompanhamento do desempenho, 80% realizam suas
medi¢des didria ou semanalmente, incluindo a que apontou a periodicidade didria com
validagdo semanal. Esses resultados guardam pertinéncia com a falta de planejamento e
carater imediatista das préticas de gestdo das empresas, discutido em se¢des anteriores.

Questionados a respeito do motivo das realizagdes das medigdes, as respostas se
concentram na avaliagcdo de resultados, avaliagao dos funciondrios e conhecer os custos, como

mostra a tabela 19.
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Tabela 19 - Finalidade da medicédo da produtividade

Finalidade da Medicao N° de Empresas
Tomar decisdes 0
Avaliar resultados 7
Avaliar os empregados 4
Conhecer os custos 3
Conhecer os retornos dos investimentos 0
Comparar desempenhos 0

Fonte: Pesquisa direta

A primeira op¢do, tomar decisdes, ndo teve adesdo de nenhum dos respondentes.
Esse resultado € mais um indicio do foco na gestdao de curto prazo, por parte dos gestores das
empresas do APL, uma vez que essa op¢do denota a utilizagdo das informagdes sobre o
desempenho da empresa para planejamentos das acdes futuras.

Em contrapartida, as finalidades de medicdo da produtividade que tiveram maior
adesdo foram ‘“‘avaliar resultados” e “avaliar empregados”. Estas opcdes estdao mais voltadas
para a avaliacdo operacional, de curto prazo. De fato, o monitoramento também €é uma
atividade de curto prazo, uma vez que visa monitorar o cumprimento dos planos empresariais.
Porém, como visto na revisao de literatura, a gestdo da produtividade € dotada de carater
estratégico, quando utilizado como insumo para tomadas de decisdes e aquisicdo de
competitividade, cardter esse negligenciado pelas respondentes, conforme averiguado.

Desse modo, a opcao de utilizagdo dos indicadores de produtividade como
informacdo util para a tomada de decisdo nao estd sendo explorada pelas empresas
pesquisadas. Isso se confirma pelo fato de nenhuma das empresas utilizar as medidas de
produtividade como forma de comparar os desempenhos com outras empresas do setor.

Quanto a finalidade de medir a produtividade para conhecer os custos incorridos no
processo produtivo, indicado por 3 empresas, nota-se certo contra-senso, uma vez que ¢ mais
comum os modelos de cdlculo de indicadores de produtividade demandarem informagdes de
custos do produto, € ndo o contrdrio. Nenhum respondente indicou apurar medidas de custos
com a finalidade de conhecer os retornos sobre os investimentos.

Em relacdo ao responsdvel pela determinacdo das prioridades de medicdo, esta
funcao estd concentrada no proprietario, tendo sido apontada por 9 respondentes, ao passo que

apenas um indicou o gerente como responsavel por essa acao.
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Esse resultado € previsivel, dado o perfil centralizador de atividades gerenciais,
percebido nas empresas pesquisadas do APL, e ja discutido em secOes anteriores, € por se
tratar de médias e pequenas empresas.

E plausivel que o proprietdrio seja responsdvel pela definicio da prioridade de
medicdo, uma vez que este gerencia a empresa e, portanto, possui afinidade com essa agdo.
No entanto, espera-se que o processo de medicdo seja realizado por outra pessoa, isentando o
proprietdrio de atividades operacionais, de coleta de dados da produtividade. Porém, ao
questionar os respondentes sobre quem é responsdvel pelas medi¢des de produtividade, os
resultados apontaram que, em metade das empresas pesquisadas, que realizam
acompanhamento da produtividade, o proprietdrio se incumbe, também, da medicdo. Esse

resultado pode ser visualizado no grafico 18.

Grafico 18 - Responsével pela medigdo da produtividade

1(10%)

M Proprietario
M Funcionario habilitado
Contador

M Gerente de Producgao

Fonte: Pesquisa direta

Apesar de ser uma atividade que demanda tempo do gestor da empresa, a medicao da
produtividade, feita por este, torna-se uma conveniéncia, a medida que permite ao proprietario
um contato proximo com a mensura¢ao da produc¢do, sobretudo por o acompanhamento da
produtividade ser realizado sem registros, na maioria dos casos, como ja visto. Desse modo, o
gestor ganha mais feeling, por estar em contato com o objeto de andlise.

Contudo, a situagdo mais adequada seria a coleta periddica dos dados da
produtividade, mantendo-se registros desses, € a andlise e interpretacdo dessas medicdes,

tomando-as como informagdes uteis a tomada de decisdes gerenciais pelo gestor.
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4.3.2 Indicadores de Produtividade utilizados no APL calcadista

A presente se¢do contém os resultados da pesquisa no que toca a forma como as
empresas componentes do APL em apreco realizam as afericdes da sua produtividade,
atentando para aspectos como a parcialidade dos indicadores, bases de calculo, indicadores
mais comuns € 0s principais recursos objeto da medic¢ao da produtividade.

Inicialmente, buscou-se saber em que se baseiam as medicdes de produtividade
praticadas pelas empresas do APL, oferecendo-se as alternativas: cdlculo com base em termos
absolutos (eficiéncia) ou cdlculo com base na monetarizacdo da relacdo entre insumos e
saidas.

Os resultados referentes a metodologia de célculo dos indicadores de produtividade
demonstram que, 90% das empresas que realizam o acompanhamento da produtividade,
realiza os calculos dos indicadores com base unicamente nos valores absolutos, relacionando,
por exemplo, pares de sapatos manufaturados por metro quadrado de couro.

A utilizac@o de indicadores que se apropriam de métodos de cdlculo com base na
eficiéncia, em detrimento do cédlculo com base em valores monetdrios, potencializa a
praticidade da aquisi¢do e interpretacdo dos indicadores, porém, a utilizacdao de indicadores
dessa natureza limita a abrangéncia dos indicadores, ndo sendo possivel expressar
informacdes sobre todo o mix de produtos manufaturados na fabrica de forma agregada. Além
disso, os indicadores com base no cdlculo da eficiéncia ndo expressam juizo sobre a
agregacdo de valor aos produtos, o que é natural de indicadores de produtividade com base
em valores monetérios.

De posse das metodologias de cédlculo dos indicadores de desempenho, utilizadas
pelas empresas do APL de calgados, buscou-se conhecer os tipos de indicadores empregados.
Inicialmente, sdo discutidos os resultados referentes ao questionamento sobre a utilizacao de
indicadores de produtividade que compute o valor agregado ao produto.

Os resultados desse questionamento expressam, claramente, inconsisténcia dos
resultados do questionamento sobre os métodos de calculo dos indicadores de produtividade,
anteriormente expostos e discutidos, uma vez que quando questionados sobre a utilizacao de
métodos de célculo de produtividade que se utilizem dos valores monetérios das varidveis dos
indicadores, apenas uma empresa alegou o fazer. No entanto, quando questionados sobre a
utiliza¢do de indicadores de valor agregado, que basicamente utilizam os valores monetarios
das varidveis do indicador, para a metrificacdo da produtividade, 4 respondentes alegaram o

fazer (6 empresas ndo utilizam indicadores de valor agregado).
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A fim de buscar evidéncias que apontem a real situacdo das empresas, no que toca a
utilizacdo de valores monetarios como base de calculo dos indicadores de produtividade,
analisou-se esse resultado sob comparagdo com outros achados ja discutidos. Os fatores aos
quais o resultado em tela foi submetido foram: conhecimento da capacidade produtiva,
existéncia de forma de controle da producao e conhecimento dos tempos-padrao dos produtos.

O conhecimento desses trés fatores € requisito 4 determinagdo da alocagdo de horas-
homem (H-H) e horas-mdaquina (H-M) a cada um dos produtos. Por sua vez, os valores de H-
H e H-M sdo a forma de alocacdo dos custos de mao-de-obra e utilizacdo de maquinas e
energia, equacionados no computo do valor agregado ao produto. Sob essa Gtica, apenas uma
empresa (justamente a Unica que alegou basear o cédlculo dos indices de produtividade em
valores monetdrios) demonstrou possuir conhecimento de todos os trés fatores, estando as
demais inaptas para a aquisicao, de forma afiancada, de indicadores de produtividade de valor
agregado.

Dando continuidade 4 andlise dos tipos de indicadores de produtividade empregados
pelas empresas componentes do APL de cal¢ados, foi averiguada entre as empresas que
realizam o acompanhamento da produtividade a taxa de empresas que utiliza indicadores de
produtividade de fator total.

As 2 empresas que alegaram utilizar indicadores de produtividade de fator total
também declararam realizar controle da produ¢do, o que € requisito bdsico a aquisicdo de
insumos para o cdlculo do indice de produtividade de fator total. As empresas também
alegaram possuir bem definidas as quantidades de recursos produtivos necessdrios a
consecuc¢do dos seus produtos. Desse modo, percebe-se que as empresas demonstram aptiddao
para a utilizacdo do referido indice.

Como visto em revisao de literatura, esse indice expressa a influéncia da variagao de
todos os fatores na obtencao de um tnico produto. Uma possivel racionalizacdo da baixa taxa
de empresas que empregam indices dessa natureza é a indisponibilidade, por parte das
mesmas, em realizar a quantificacdo de cada um dos fatores de producdo para realizar os
calculos inerentes a produtividade de fator total.

A adocdo de indices mais faceis de serem computados e interpretados pode ser mais
conveniente a realidade das empresas componentes do APL. De fato, ao serem questionados
sobre a utiliza¢do da produtividade baseada no tempo houve alta taxa de adesdo a essa forma
de medi¢do da produtividade (9 empresas).

Atencdo especial é requerida nessa andlise, pois como visto na literatura, esse

método de calculo da produtividade requer o conhecimento do tempo de valor agregado, que é
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o tempo efetivamente dedicado 4 consecu¢do de determinado produto, e o tempo total
disponivel, consistindo esse indicador no cdlculo da eficiéncia de utilizacdo do tempo
disponivel. No entanto, as empresas que alegaram utilizar indicadores baseados no tempo, o
fazem de forma mais simpldria, relacionando simplesmente a produgdo obtida ao tempo
necessario para sua obtenc¢ao.

Apesar da importancia desse indicador, reforca-se que as empresas nao o fazem com
base no tempo referenciado na literatura, expressando relacdes do tipo pares de
calcados/semana, simplesmente.

Percebe-se que os indices de produtividade com base no tempo sdo os preferidos dos
empresdrios produtores de cal¢cados. No entanto, é valido salientar que, apesar da facilidade
de medicao, interpretacdo e comparagdo com outras empresas, esses indices, tal como sao
utilizados pelas empresas pesquisadas, ndo incorporaram informacdes sobre 0s recursos
consumidos para a consecu¢do dos produtos, conforme discutido na revisao de literatura.

No que toca a utilizacdo de modelos de medi¢cdo de produtividade voltados para
plantas avancadas de manufatura (o modelo de Medida de Desempenho Global de Produgao -
IMPM), nenhuma empresa demonstrou utilizar indicadores dessa natureza.

Esse resultado ja era previsivel, uma vez que a utilizacdo desse modelo requer
técnicas avancadas de gestdo e amplo conhecimento (dominio) da producio, que, como visto,
o perfil das empresas pesquisadas ndo faz jus. Dois exemplos de requisitos necessarios a
utilizacdo do modelo IMPM, e ndo implantados plenamente pelas empresas do APL, sao
qualidade total — TQM e dominio da capacidade de produgdo, incluindo conhecimento dos
tempos-padrao de producgdo e tempos de preparacdo de maquinas.

De posse dos métodos de medicdo e dos principais indicadores de produtividade
utilizados pelas empresas, foram rastreados os recursos objeto das medi¢des da produtividade,
bem como os que sdo prioridade no acompanhamento. Foram disponibilizados como
alternativa a esses questionamentos os seguintes recursos: Matéria—prima, Mao-de—obra,
Produtos Acabados, Materiais diretos, Maquinas/Equipamentos, Energia elétrica, Instalacdes
Industriais, Produtos Semi-acabados, onde as empresas poderiam marcar mais de uma
alternativa.

O resultado do rastreamento dos recursos objeto das medi¢des de produtividade estd
disposto na tabela 20, onde sdo dispostos os recursos objeto da medi¢do, o nimero de
empresas que realiza a medi¢do da produtividade desse recurso e o nimero de empresas que
alegou o ter como prioridade de medicao. Essa distin¢ao feita na tabela 20 tem por finalidade

destacar os recursos prioritdrios nas medicdes das empresas. Por isso ocorre de alguns
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recursos serem monitorados, mas sem, no entanto, representar um recurso prioritdrio na

medicao.

Tabela 20 - Fatores objeto das medi¢des de produtividade

N° de Empresas que
N° de empresas que
Recursos apontam como
medem
prioridade
Matéria-prima 6 5
Maio-de-obra 5 4
Produtos Acabados 8 3
Materiais diretos 3 0
Miquinas/Equipamentos 2 0
Energia elétrica 0 0
Instalagdes Industriais 0 0
Produtos Semi-acabados 0 0

Fonte: Pesquisa direta

Dentre os fatores citados pelas empresas como sendo objeto das medicdes de
produtividade, o indicado com mais freqiiéncia foi o fator Produtos Acabados. A popularidade
desse fator nos indices de produtividade pode ser, possivelmente, explicado por ele ser uma
varidvel do indicador de produtividade com base no tempo, utilizado por quase a totalidade
das empresas do APL, conforme ja discutido. Sendo os indicadores com base no tempo,
utilizados pelas empresas pesquisadas, uma relacio do tipo N° de calcados produzidos/
unidade de tempo, o fator “produtos acabados” € o principal insumo desse indicador.

Os dois proximos fatores objeto das medi¢des, mais freqiientemente apontados pelos
respondentes, sdo Matéria-prima e Mao-de-obra, respectivamente. Os respondentes
transpareceram bastante interesse no comportamento desses recursos produtivos, pois sao
utilizados para a composi¢do de indicadores de desempenho dos mesmos. Porém, ¢é
importante registrar a percep¢dao do pesquisador que, embora esses fatores sejam apontados

como objeto de cdlculos de indices de produtividade, o acompanhamento do desempenho
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desses recursos se dd de forma empirica, sem registros, € na maioria das vezes, sem rigor
metodoldgico no calculo dos indicadores.

Esses dois fatores, matéria-prima e mao-de-obra, ainda sdo citados pelos
respondentes como prioridade de medi¢do, na ordem que sdo colocados. Ademais, apenas o
fator produtos acabados € adicionado & lista de prioridades de medi¢do. A exclusdao dos
demais fatores leva a crer que estes sdo componentes dos cdlculos dos indices de
produtividade utilizados pelas empresas, porém de forma marginal, sem sistematizacdo do
processo de acompanhamento do desempenho.

Essa série de consideracOes acerca dos recursos que compdem os indicadores de
produtividade das empresas pesquisadas revela que had prevaléncia de indicadores de
produtividade parciais, que t€ém como varidveis principais os recursos mao-de-obra e matéria-
prima. No sentido de determinar os indices de produtividade mais freqiientemente utilizados,
foi apresentada uma lista de indicadores, levantados da literatura como mais comuns, aos
respondentes, solicitando-os a indicar os mais utilizados pela empresa.

Foi dada, ainda, aos respondentes, a opcao de acrescentar outros indices, ndo listados
dentre as alternativas. Os resultados desse questionamento mais freqiientemente utilizados sdo
expostos no grafico 19. Os indicadores Producdo/Numero de operdrios e Produ¢do/unidade de

tempo foram propostos pelos respondentes e acrescidos a lista de indicadores.

Grifico 19 - Indicadores de produtividade mais utilizados
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Fonte: Pesquisa direta
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A fim de facilitar a exposi¢cdo do gréfico 20, os indicadores foram representados por
algarismos romanos, cujas correspondéncias sdo as seguintes:
I. Quantidade Produzida / Consumo de matéria prima
II. Quantidade Produzida / Horas-Uso de mao-de-obra direta
III. Quantidade Produzida / Consumo de material direto
IV. Quantidade Produzida / Consumo de Energia elétrica
V. Quantidade Produzida / Horas-uso de Mdq.-Equipamento
VI. Quantidade Produzida / Horas-Uso de Instalacdes
VII. Produgdao/Unidade de tempo
VIII. Producao/N° de operarios

O gréfico 20 traz como destaque o indicador VII, apontado por 9 dos respondentes.
Em alguns casos os respondentes apontaram a quantificacdo da producdo em pares de
calgcados, outros respondentes quantificam em duzias de pares de calcados. Com relacdo a
unidade de tempo adotada pelos respondentes, alguns utilizam a unidade didria, outros
unidade semanal e outros, ainda, utilizam como unidade temporal o més. Esses indicadores
podem ser generalizados como “produgdo/unidade de tempo”, sem prejuizos do significado.

Esse indicador de desempenho ndo corresponde ao indicador de produtividade com
base no tempo identificado na literatura, o qual estabelece uma relacdo entre o tempo efetivo
de producdo e o tempo total disponivel, mas é de grande valia as empresas pesquisadas,
configurando uma medida de desempenho de féacil obtengdo e interpretagao. No entanto, o
indice em andlise é dotado de limitagdo proporcional a facilidade de sua aquisicdo e
interpretacao.

Indicadores de produtividade com base no tempo de operacdo nao elucidam
informacdes relativas ao esfor¢o necessario a consecucao da produgdo, como, por exemplo, a
quantidade de recursos humanos ou materiais alocados as atividades produtivas.

E interessante reparar que, apenas uma empresa alegou realizar o acompanhamento
da produtividade das méquinas e das instalagdes fabris. No entanto, tendo esse caso chamado
a atenc¢do, foi feita uma retrospectiva das caracteristicas gerenciais dessa empresa, revelando
que esta possui pouca afinidade com a utilizacdo dos indicadores citados. Algumas de suas
caracteristicas gerenciais que evidenciam a ndo utilizacdo das medidas de produtividade sdo:
¢ O gestor da empresa ndo tem formacgao voltada para a gestao;
¢ O método de realizacao das tarefas nao foi determinado sistematicamente e sim absorvido

do empregado mais experiente;
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¢ Direciona todo o material desperdicado/refugado ao lixo;

e Niao realiza controle dos estoques dos insumos e produtos acabados, ndo empregando
métodos de gestdo de estoques;

¢ Nao tem conhecimento do custo médio anual de estoques;

® A capacidade produtiva nio € plenamente conhecida.

Embora essas caracteristicas nao sejam determinantes da impossibilidade de
utilizacdo dos indicadores V e VI, elas demonstram que a empresa ndo utiliza préticas
gerenciais tdo elaboradas quanto os indices que alega empregar. Salienta-se que as
consideragdes aqui feitas estdo em nivel de suposi¢ao, baseadas em evidéncias.

Prosseguindo na andlise dos resultados expostos no grafico 20, é possivel perceber
que estes condizem com outros resultados ja discutidos. Apenas uma ressalva considera-se
relevante fazer: o total de empresas que utilizam indices que t€ém os recursos humanos como
recursos objeto da medicao, expresso no grafico 20, supera o nimero de indices de mesma

natureza.
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4.4 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO

O presente capitulo apresenta os resultados e andlises da pesquisa empreendida na
corrente dissertacdo. Esse capitulo se estruturou em trés partes, concernentes aos objetivos
especificos, sendo elas: Estrutura e organizacdo do APL calgadista da Paraiba, Gestdo dos
recursos utilizados pelas empresas componente do APL e Formas de Metrificacdo e
indicadores de produtividade das empresas do APL. Os subitens que se seguem concernem a

cada uma das referidas partes.

4.4.1 Estrutura e organizacao do APL calcadista da Paraiba

Na primeira parte, que refere-se a estrutura e organizacdo do APL objeto dessa
pesquisa, encontram-se os resultados e andlises que evidenciam a origem e andlise do APL,
passando pelo histérico desse arranjo, bem como por sua progressdo no tempo e aspectos que
evidenciam sua consolidac¢do. Ainda nesse sentido foram expostos e discutidos aspectos sobre
a composi¢ao do arranjo, portfélio de produtos, renda e empregos gerados, bem como o porte
das empresas componentes do arranjo.

Ainda com relagdo 4 primeira parte dos resultados dessa pesquisa, foram analisados
os aspectos institucionais do APL, evidenciando os agentes institucionais, relacdo entre os
atores desse arranjo e insercao local e projecoes externas do APL.

Dentre os resultados dessa parte destacam-se aqueles referentes 4 composi¢ao das
empresas do APL. Conforme indicado na revisdo da literatura, o APL de calcados da Paraiba
€ composto, em sua maioria, por empresas de micro e pequeno porte, segundo os critérios do
SEBRAE. Constatou-se ainda que as empresas pesquisadas apresentam caracteristicas de
consolidagdo, sobretudo no que concerne ao tempo de atuagdo, estando mais da metade no
mercado hd mais de 10 anos.

Com relacdo a interagdo entre os atores do APL, a forma de intercimbio mais
significante foi entre as empresas e as instituicdes de apoio, mais especificamente o SENAI e
SEBRAE. Essas institui¢des fornecem qualificagdo gerencial aos operdrios, bem como apoio
em forma de suporte técnico e incentivos para que as empresas participem de feiras, por
exemplo.

Embora as empresas reconhecam a importancia do estabelecimento de parcerias
entre si, as que tém outras do APL como fornecedora, cliente ou referéncia para troca de

informacdes ndo chegam, sequer, a metade das empresas pesquisadas. Além disso, apenas
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duas empresas alegaram ter nas parcerias interempresarias uma forma de obter vantagem
competitiva. Desse modo, os resultados tocantes a interac@o interinstitucional, revelam que o
relacionamento entre as empresas e as instituicdes de apoio € bem mais intensa que o
relacionamento empresa-empresa.

De posse dos resultados obtidos na primeira parte do corrente capitulo, foi possivel
fazer uma andlise da insercdo regional do APL produtor de cal¢cados, localizado em Campina
Grande. Com relagdo a producdo, ja foi constatado que predomina entre os produtores a
fabricagdo e comercializa¢ao de produtos acabados.

Também foi constatado que essa producdo € destinada ao mercado regional do
nordeste, com uma parcela significativa atendendo o mercado paraibano. Cruzando essas
variaveis, € facil perceber que o APL visa o atendimento da demanda local por calgados, bem
como ¢ saliente que, se os produtores locais estdo focados na produgdo e comercializacao de
produtos acabados, a demanda por partes componentes do produto final € atendida por
empresas de outras regides/localidades.

Embora a cadeia produtiva de calcados possua atores locais em toda sua extensao,
esta possui caréncia de produtores locais responsaveis pela alimentacdao da cadeia produtiva,
nas atividades iniciais de fornecimento de matéria-prima. Nao foi objetivo dessa pesquisa
verificar o motivo de haver preferéncia por fornecedores externos, se por incapacidade
produtiva dos fornecedores locais para atender a demanda por matéria-prima, se por 0s
fornecedores locais disporem de produtos de baixa qualidade, ou outro motivo, mas tornou-se
notavel a caréncia nesse aspecto.

Com relacdo a interacdo interinstitucional, foi constatado que h4 relacdes
estabelecidas entre os participantes do APL, no entanto, ndo da forma esperada para um
arranjo produtivo do tipo APL, com lagos estreitos e firmes. Esse fato é evidenciado pela
inexisténcia de empresas desempenhando atividades produtivas, de modo a atender a
demanda quantitativa e qualitativa em todas as fases da cadeia produtiva. Embora haja o senso
de coopeticdo entre os empresdrios do APL, estes precisam recorrer a fornecedores externos a
localidade onde o APL esta.

Outro aspecto importante, constatado entre as empresas pesquisadas, foi o fato de os
entrevistados relatarem ndo explorar de forma extenuante as instituicdes de apoio do APL (ver
figura 15, p. 115). Esse fato pode ser evidenciado nas respostas ao tipo de relacionamento que
as empresas t€ém com instituicdes de ensino/pesquisa, onde se constatou predominancia de
interacdo apenas na esfera do fornecimento de treinamentos para empregados e gestores,

deixando a desejar no que toca a atividades de Pesquisa e Desenvolvimento. Também nessa
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linha de andlise, observou-se baixa interagdo entre os produtores e as instituicdes financeiras,
indicada pela baixa taxa de empresas que recebeu algum tipo de financiamento nos dltimos 5
anos.

A forma como as empresas atualmente utilizam os servigos disponibilizados pelas
instituicdes de apoio ndo usufrui de todo o potencial de beneficios passiveis de usufruto por
todos os atores do APL. Isso porque a incipiéncia da interacdo ndo permite o estreitamento
dos lacos interinstitucionais, fortalecimento de relagdes de confianca mutua e a propagacao de
conhecimento tacito especifico do APL. Isso denota que o nivel de enraizamento do APL

deixa a desejar, em relacdo ao potencial oferecido pela atual configuragdo do arranjo.

4.4.2 Gerenciamento dos recursos produtivos das empresas do APL

Na segunda parte do corrente capitulo apresentaram-se resultados relativos a gestdao
dos recursos produtivos pelas empresas componentes do arranjo. Nesse momento foram
apresentadas e discutidas as caracteristicas de utilizagdo dos recursos fisicos de produgao,
consideragdes sobre os métodos de realizacdo do trabalho no APL, aspectos relativos a
capacidade produtiva dos produtores de cal¢cados do APL, métodos de planejamento e
controle da mao-de-obra, gestdo de materiais no arranjo e formas de coordenacdo das
atividades de producdo e gestdo dos recursos no APL.

Os principais resultados dessa parte do capitulo apontam para o gerenciamento da
producdo dotado de alto teor de empirismo e rotinas gerenciais voltadas para o curto prazo,
estando os esforcos dos gestores empenhados em resolver problemas cotidianos emergentes,
em detrimento de atividades de planejamento e programacgdo da produgdo. Registra-se que o
perfil mais comum dos gestores no APL é uma pessoa com escolaridade de nivel médio, sem
qualificagdo especifica para gerenciamento de empresas e, em quase a totalidade das empresas
pesquisadas, € o proprietdrio da empresa.

Foi averiguado que as empresas ndo estdo concentradas em uma unica regido da
cidade de Campina Grande - PB. As empresas pesquisadas se distribuem nos entornos de trés
bairros: Bodocongd, José Pinheiro e Distrito Industrial. Essa constatacdo € importante, pois o
distanciamento geografico reduz a interacdo cotidiana entre os gestores, principalmente
consultas rdpidas sobre questdes emergentes, que dispensam a realizacdo de reunides formais,
mas demanda uma solucao répida.

Outra caracteristica das empresas, vinculada a sua localizacao, € o tipo de instalacio

fabril. Nos casos de empresas localizadas no Bodocong6 e no Distrito Industrial, estas
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possuem uma estrutura fisica mais adequada as atividades fabris de producdo dos calgados,
enquanto que as empresas que se localizam nos entornos do José Pinheiro funcionam em
imoveis residenciais adaptados as atividades de fabrica¢do dos calgados. Nesses casos a drea
interna disponivel € restrita, sendo comum estoques de produtos ou de matéria-prima
empilhados nos espacos disponiveis, ainda que seja entre as maquinas.

No que toca a gestdo dos recursos humanos, foi constatado um contingente de 412
pessoas empregadas, considerando as empresas pesquisadas, das quais quase 90% estd
alocada na producdo. Esse resultado aponta para o fato de as empresas do APL terem suas
atividades intensivas em mao-de-obra.

Embora uma unidade produtiva intensiva em mao-de-obra pressuponha que haja
determinacdo de um método de realizacdo das tarefas, uma vez que ha alto indice de
intervencdo humana nas atividades produtivas, isso ndo ocorre nas empresas do APL de
calcados em tela (apenas 20% das empresas abordadas possuem um método sistematico de
realizacdo das tarefas). Esse fato é agravado ao considerar que a maioria dos gestores tem
como principal fator de selecdao dos seus novos empresarios a experiéncia, e que estes iniciam
as atividades imediatamente (53% dos casos).

No entanto, € oportuno observar que a admissao de pessoal experiente para compor 0
quadro da empresa € um fator positivo para a propagacdo do conhecimento ticito surgido nos
limites do APL. As desvantagens da absorc@o de pessoal do modo praticado pela maioria dos
empresarios sdo amenizadas pela média de permanéncia dos empregados nas empresas, que
de cerca de 3 anos, havendo registro de casos de empregados que permanecem na empresa ha
10 anos.

A contratagdo de pessoal experiente chega a influenciar na ado¢do de um método
empirico de realizacdo das tarefas, tendo sido apontado, junto com a experiéncia do gestor,
como principais fatores na determinacao da forma como as atividades deverao ser realizadas.

No que toca ao gerenciamento dos recursos materiais foi constatado uma taxa muito
baixa de empresas que realizam o planejamento e controle dos materiais necessarios as
atividades produtivas. Os resultados apontam que os gestores das empresas componentes do
APL conduzem essa atividade 4 revelia. Um indicador expressivo desse achado € a taxa de
empresas que ndo utilizam um método de gestdo dos seus estoques, que chega a 93%. Esses
resultados apontam para pouca sistematizacdo das atividades de gestdo de materiais nas
empresas do APL de calcados da Paraiba, elucidando que as atividades dessa natureza nao

estdo na pauta das rotinas gerenciais.
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Foi averiguado, ainda com relagdo a gestdo dos materiais, que o setor responsavel
por maior parte dos desperdicios incorridos no processo produtivo € o setor de corte. A
atividade de corte de materiais € realizada por maquindrio que, como ja discutido, depende
muito de intervencdes humanas. Desse modo, ao questionar os fatores que mais afetam os
desperdicios, os respondentes elencaram os fatores humanos como os principais causadores
dos desperdicios.

Quando questionadas sobre o destino dado ao material perdido durante a producdo,
as empresas demonstraram que ndo possuem pratica de reaproveitamento de materiais, pois 0
principal destino dos desperdicios € o lixo, sobretudo o couro, que € um insumo de elevado
custo de aquisicdo. O material que apresentou melhor indice de reaproveitamento foi o
laminado sintético, que foi apontado por 5 empresas como destinado 4 reciclagem.

Com relagdo a capacidade produtiva foi constatado que, embora a maioria do
empresariado tenha uma estimativa desta, persiste o empirismo na sua determinagdo.
Identificou-se, ainda, que s@o minoria os casos em que a capacidade de maquinas em recursos
humanos estd equalizada, havendo ociosidade das madquinas e equipamentos, em regime
normal de operagao.

Nas situacdes em que € necessdrio adequar a capacidade produtiva para atender a
demandas acima da capacidade normal da empresa, as duas principais alternativas apontadas
pelos respondentes envolvem incremento da capacidade de mao-de-obra. Essa tatica adotada
pelos gestores das empresas do APL reforga as teses de que hé ociosidade na capacidade de
madaquinas/equipamentos e que as operagdes nas empresas produtoras de calcados é intensiva
em mao-de-obra.

Sendo as atividades de gerenciamento dotadas de empirismo e informalidade, como
ja se vem discutindo, foi constatado como conseqiiéncia um alto indice de atrasos cometidos
pelas empresas. Essa ¢ uma falha em decorréncia de atividades de planejamento e controle da
producdo realizadas sem sistematizagdo. Os resultados da corrente pesquisa apontaram, ainda,
para a ndo utilizacdo de ferramentas adequadas ao gerenciamento da producdo, sem
mantimento de registros das rotinas e decisdes tomadas, na maioria das empresas pesquisadas

Um resultado avaliado como positivo as praticas gerenciais das empresas
componentes do APL calgadista da Paraiba foi o alto indice de empresas que alegaram
realizar controle da qualidade de seus produtos. Apenas uma empresa informou ndo fazer
controle da qualidade. Nos demais casos, o controle € feito, pela maioria, durante o processo

produtivo e envolve mais de um cargo nesse processo, tanto gestores como operarios.
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Conforme indicagdes da literatura, a forma como as empresas realizam o controle da
qualidade € a que mais se aproxima de uma situacao ideal.

Embora a forma de controle da qualidade praticada pelas empresas nao signifique
que o controle de qualidade encontra-se em situacdo 6tima, esta é a mais indicada de o fazer.

Por fim, na segunda parte da apresentacdo dos resultados dessa pesquisa, foram
averiguadas as estratégias de competicdo das empresas no mercado. Os resultados apontaram
para um comportamento homogéneo das empresas, adotando estratégias de conquista e
manutencdo do mercado parecidas. Talvez esse achado seja decorréncia da dependéncia das
empresas em relacdo as instituicdes de apoio.

Com relagdo as estratégias de competicdo das empresas, um resultado tornou-se
saliente, que foi o fato de apenas 13% das 15 empresas ter citado o estabelecimento de
parcerias como forma de obtencdo de vantagem competitiva. Esse resultado diverge das
premissas dos fatores que motivam o surgimento e sobrevivéncia de um APL, sobretudo no

que toca a coopeticdo entre os componentes, conforme apurado na revisdo da literatura.

4.4.3 Caracteristicas de gerenciamento da produtividade das empresas do APL

Na terceira parte do presente capitulo foram verificados os procedimentos de
definicdo e medicdo dos indicadores de desempenho empregados pelas empresas
componentes do APL. Nesse sentido, foram rastreados os objetivos e periodicidade de
realiza¢do das medidas e o grau de formalidade dos instrumentos aplicados.

Ainda com relacdo a verificacdo das praticas de produmetria empregadas pelas
empresas, foram definidos os principais recursos objeto das medi¢des, os indicadores
preferidos pelas empresas e a base de cdlculo dos indicadores, bem como sua parcialidade,
com relag@o aos insumos computados nos indices.

Nessa ultima parte, obteve-se como principais resultados a constatacdo de que os
indicadores de desempenho utilizados pelas empresas ndo sdo dotados de rigor metodoldgico
na sua concep¢ao, bem como nao sdo computados com rigor matematico. Estes indicadores
figuram como estimativas de desempenho, adquiridos a partir de observagdes e percepgdes
empiricas dos gestores.

De modo coerente 4 forma de consecu¢do dos indicadores, a interpretagdo também €
feita de forma despretensiosa de ser este indicador uma ferramenta gerencial de auxilio a

tomada de decisdes estratégicas. De fato, sendo os indicadores concebidos sem rigor
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metodoldgico e de forma difusa, torna-se invidvel a utilizacdo destes como insumo na andlise
estratégica do posicionamento da empresa ante o mercado, no que toca ao seu desempenho.

Os indicios que apontam para essas andlises sdo os resultados aos questionamentos
acerca da empresa realizar alguma forma de acompanhamento da produtividade e a forma
como o faz. Houve uma taxa de 40% de empresas que efetivamente realizam
acompanhamentos, sendo acrescido mais uma taxa de 27% que o fazem, porém sem rigidez
nos métodos e célculos. Sobreposto a isso apenas 2 empresas, das 10 que declararam realizar
acompanhamento da produtividade, realizam registros dos indicadores medidos.

Conjugando o fato de poucas empresas realizarem registro das informagdes sobre os
indicadores obtidos ao fato de a maioria (oito das dez empresas que utilizam indices de
desempenhos) realizar o acompanhamento no horizonte de tempo didrio ou semanal, &
possivel deduzir que os indicadores de produtividade levantados pelas empresas nao sao
insumos significativos as decisdes de longo prazo das empresas.

De fato, na segunda parte dos resultados foi constatado que pouco menos da metade
das empresas realiza o planejamento da produgdo, baseando-se em dados de pedidos em
carteira e em previsao qualitativa de demanda.

Outro ponto correlato 4 monitoragdo da produtividade € o planejamento da
capacidade, onde informacdes sobre a produtividade devem orientar a aquisi¢do de maior
capacidade de forma balanceada. Nesse caso, a produtividade dos recursos deve ser
considerada, de forma individual e conjunta. Os principais indicadores (insumos) para
decisdes dessa natureza serdo produtividade de mao-de-obra, produtividade de maquinas e
equipamentos, produtividade das instala¢des, dentre outros, que sdo elencados ad hoc.

Porém, sendo os proprietdrios responsdveis pela determinacdo das prioridades de
medic¢do da produtividade e pelo gerenciamento das empresas, os objetivos da medicdo da
produtividade nas empresas componentes do APL de calcados da Paraiba estao, tdo somente,
voltados 4 avaliacdo dos resultados (controle de producdo), avaliar o desempenho da mao-de-
obra e rastreamento dos custos da produgdo. Esses objetivos estdo ligados as rotinas
gerenciais de curto prazo.

Com relagdo aos indicadores utilizados pelas empresas, constatou-se que a principal
base de cdlculo € a que se baseia na eficiéncia de utilizacdo dos recursos, aproximando-se do
conceito de produtividade na perspectiva tecnoldgica, que, segundo a literatura, € definido em
termos da relac@o entre os insumos e a producao obtida. Apenas duas empresas manifestaram
a utilizacao de indicadores de produtividade de fator total e quatro empresas indicaram utilizar

indicadores de produtividade de valor agregado.
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Porém, quando questionadas sobre os indicadores mais freqiientemente utilizados, os
resultados apontaram que prevalece a utilizacdo de indicadores de produtividade de fator
simples, nao tendo sido indicado nenhum de fator total ou de valor agregado. Embora isso nao
invalide as respostas anteriores, pois o questionamento foi sobre quais os mais
freqlientemente utilizados, hd a indicacdo que se aqueles sdo utilizados, ndo figuram como os
mais importantes.

Desse modo, os indicadores de produtividade mais difundidos entre as empresas
componentes do APL de cal¢ados da Paraiba sdo produtividade da empresa no tempo
(utilizados por quase totalidade das empresas que utilizam indicadores de desempenho), a

produtividade da matéria prima e a produtividade da mao-de-obra.
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5 CONSIDERACOES CONCLUSIVAS

O presente capitulo é designado a apresentar as andlises conclusivas da corrente
pesquisa, bem como lancar mao das suas limitagdes e recomendacdes de investigacdes
futuras, e, ainda, incrementacdo das contribuicdes dadas. Como foi adotado o artificio de
incluir ao fim de cada capitulo as conclusdes inerentes ao seu conteido, o que proporcionou a
insercao de consideracdes conclusivas mais especificas, nesse momento sao colocadas apenas

consideragOes sumadrias e suplementares.

5.1 CONCLUSOES

No decorrer da corrente pesquisa foram empreendidos esfor¢os para o alcance efetivo
dos seus objetivos, cumprindo requisitos através de etapas, designadamente dispostas nos
capitulos que compdem a pesquisa. Desse modo, no capitulo 1 foram abordados aspectos
gerais, de modo a prover uma contextualizacdo da pesquisa tangenciando seus eixos
tematicos, quais sejam: Arranjos Produtivos Locais, Gestdo Empresarial e Produtividade e
Produmetria.

No capitulo 2 os eixos temdticos em torno dos quais a pesquisa orbita foram mais
amplamente discutidos, evidenciando seus aspectos relevantes e levantando o atual estado da
arte. Esse capitulo forneceu fundamental contribui¢c@o para a definicdo das dimensdes a serem
abordadas posteriormente, tanto na pesquisa de campo como na andlise dos resultados
obtidos. Desse modo, os tdpicos abordados na revisdo da literatura foram convertidos em
varidveis, que por sua vez constituiram o amago do instrumento de coleta de dados.

No capitulo 3, por seu turno, foi tracado o caminho metodol6gico para o alcance dos
objetivos da pesquisa. Nesse capitulo procedeu-se a classificagdo da pesquisa, foram definidas
as técnicas metodoldgicas empregadas, a caracterizacdo do ambiente de estudo e amostra,
variaveis e indicadores propostos, e ferramentas de tratamento e andlise dos dados.

A coleta de dados foi dificultada por limita¢des de diversas naturezas, passando desde
a dificuldade de encontrar as empresas componentes do APL, devido as mudancas de
endereco e faléncia, a indisponibilidade dos representantes das empresas em participar da
pesquisa. Outra restricdo de impacto significante foi objecdo dos entrevistados a responder
algumas questdes da pesquisa, bem como o baixo nivel de envolvimento na entrevista,

desafiando o pesquisador a superar estes empecilhos. A superacio destas restricdes, por si s0,
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constituiu um exercicio de fundamental importancia a aquisi¢do de competéncia profissional,
por parte do pesquisador.

Dentre os resultados obtidos nessa pesquisa, delineados no capitulo 4, estes apontam
para o gerenciamento assistemdtico das empresas, dotado de grande teor de empirismo e
orientado pela experiéncia dos gestores, que em sua quase totalidade nao possuem nivel de
instrucdo superior, sobretudo na drea de gestdo, e a maioria ndo possui sequer qualificacdo
(cursos) na area de gestao empresarial. Os gestores das empresas, além de encarregados das
atividades gerenciais ainda sdo, em grande parte das empresas abordadas, responsaveis por
postos de producdo, realizando atividades produtivas, a fim de agilizar a fabricacdo e reduzir
custos com contratacao de pessoal.

O relacionamento entre os atores do APL se d4, mais fortemente, entre as empresas e
as instituicdes de apoio ao APL. Embora seja reconhecida pelos empresarios a importancia de
firmar parcerias interempresariais, efetivamente muito poucas empresas o fazem. Esse
resultado aponta para a necessidade de estimular as empresas a superar essa pratica,
estabelecendo, de forma mais direta, contatos entre si. Uma pritica recomenddvel, nesse
sentido, seria o estabelecimento de parcerias para a aquisicdo de materiais, de forma
unificada, obtendo vantagens tanto nas condi¢des de aquisicdo como no gerenciamento dos
materiais do APL.

O planejamento da producdo, que inclui o planejamento de materiais, de forma
conjunta proporcionaria as empresas a previsdo de sua demanda de modo mais dependente.
No entanto, a essa pratica se requer relagdes de parcerias mais pronunciadas entre as empresas
e, principalmente, o comprometimento de algum ator como lideranga no exercicio da
governanga do APL.

Com base nas consideracdes sobre o APL de calcados da Paraiba, objeto desse estudo,
e de acordo com a classificagdo proposta por Mytelka e Farinelli (2000), foi possivel constatar
que trata-se de um APL informal, pois além de ligac@o incipiente entre os atores, é constituido
de micro e pequenas empresas, que fazem uso de tecnologias convencionais, e geridas pelos
proprios proprietarios. Ressalta-se que a classificacdo proposta pelos autores ndo se trata de
uma discriminagao por demérito das empresas, mas sim de uma classificagdo gradativa com
base no status do arranjo. Portanto, o arranjo em apreco aproxima-se de um aglomerado de
micro e pequenas empresas que produzem calcados, e atuam de forma individual.

Ainda no sentido de diagnosticar o APL de calcados em tela, foi verificado que dos 9
fatores imprescindiveis para o desenvolvimento dos APL, citados por Barroso e Soares

(2009), sao claramente percebidos apenas trés: Cooperagdo institucionalizada oferecendo
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servigos fundamentais, sensibilidade de entidades governamentais as necessidades do APL e
acesso a mao-de-obra qualificada.

A série de observagdes sobre o APL objeto dessa pesquisa aponta para a necessidade
de maior aproximagdo dos atores do arranjo, superando a incipiéncia das relagdes
interinstitucionais e criando maior unidade e identidade para o APL, que distingue as
empresas componentes do APL dos demais produtores locais de cal¢ados.

No que toca a gestdo da produtividade, foi possivel constatar que os métodos de
medi¢do da produtividade utilizados s@o condizentes com os objetivos das empresas para o
monitoramento da produtividade, o que é apontado como importante prética, pela literatura.
Seus indicadores sdo, predominantemente, parciais, de fator simples e apontam para o
desempenho de fatores pontuais ou, quando almejado um indice mais abrangente, baseia-se
no montante de producdo em relacao ao tempo de operacao.

No entanto, foi averiguado que as préticas de medicdo da produtividade empreendidas
pelas empresas sdao conduzidas sem rigor metodoldgico, com a consecucdo de indices de
produtividade que representam somente estimativas de desempenho. Desse modo, os critérios
de viabilidade dos indicadores de desempenho adotados pelas empresas do APL que sdo
contemplados consistem em: seletividade (embora pouco representativos, condizem com o
objetivo da medi¢do), simplicidade e clareza e baixo custo de obtencdo. No entanto, os
indicadores utilizados falham por ndo satisfazer os seguintes critérios: rastreabilidade e
acessibilidade, comparabilidade, estabilidade.

Essas caracteristicas dos indices de desempenho restringem sua utilizag@o, tornando-os
descartdveis e inviabilizam qualquer tentativa de comparacao com outras empresas do setor,
seja em esfera local ou global. Com isso, um dos pilares do carater estratégico conferido a
pratica de gestdo da produtividade, que € a equiparacdo do desempenho da empresa com
outras do seu ambiente onde compete, rui, impedindo-a de conhecer se seu desempenho
constitui fraqueza ou forca.

Sumarizando a relacdo entre os resultados obtidos nesse trabalho de dissertacao e seus

objetivos propostos, o quadro 20 foi elaborado e € colocado a seguir.
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Quadro 20 - Objetivos pretendidos e resultados obtidos

Natureza do . Item requisitado a
. . Enunciado ~
Objetivo contemplacio

Apresentar as caracteristicas do gerenciamento e metrificagdo da
Objetivo Geral | produtividade dos recursos produtivos das empresas componentes Capitulos 2 e 4
do APL Calcadista de Campina Grande — PB

Observar no arranjo organizacional calcadista de Campina Grande
— PB como esse se estrutura, bem como os aspectos que o
caracterizam como um Arranjo Produtivo Local

Objetivo
Especifico 1

Capitulo 2 (Item 2.2),
3e4 (Item4.1)

Averiguar as peculiaridades dos procedimentos de gestdo dos

Objetivo recursos de producio, utilizados pelas empresas componentes do Capitulo 2 (ltem 2.3),
Especifico 2 APL p §40, p p p 3e4 (Item4.2)
Objetivo Verificar a existéncia de préticas (formais e empiricas) de medicao Capitulo 2 (Item 2.4),

da produtividade nas empresas componentes do APL calgadista,

Especifico 3 . .
bem como seus respectivos indicadores

3e4 (Item4.3)

Fonte: Elaboracgdo Prépria

z.

E importante notar que cada um dos objetivos especificos teve na revisdo de
literatura marcadores importantes abordados, servindo de requisitos a elaboracdo do
instrumento de coleta dos dados de campo, bem como a interpretacao destes. Desse modo, a
revisao de literatura contribuiu indubitavelmente para o alcance dos objetivos dessa pesquisa,
e por isso correlacionam-se aos objetivos especificos 1, 2 e 3 os itens 2.2, 2.3 e 2.4,
respectivamente, conforme exposto no quadro 20.

Acrescenta-se, ainda, que o capitulo 3 (ao qual é cominada a defini¢do do caminho
metodoldégico para execucdo da pesquisa através da coleta, andlise e discussdo dos dados de
forma sistemadtica) também ¢é devidamente ponderado no que pese o alcance dos objetivos
pretendidos nessa pesquisa. Por isso os aspectos metodoldgicos da pesquisa sao referenciados
como requisitos ao alcance dos objetivos.

De posse de todas as consideracdes feitas até o momento, e etapas cumpridas, foi
possivel responder ao problema da pesquisa: Como as empresas componentes do APL de
calcados, sediado em Campina Grande — PB, gerenciam seus recursos produtivos, no

que toca ao planejamento e controle da produtividade?
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5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Tendo em vista que os objetivos da corrente pesquisa foram alcancados, conseguiu-
se, com isso, dar um importante passo para o preenchimento de uma lacuna na literatura, qual
seja: o empreendimento de estudo que definisse o status do APL produtor de calcados da
Paraiba, sediado em Campina Grande - PB, no que toca ao modo de gerenciamento dos
recursos produtivos, bem como o planejamento e controle da produtividade destes recursos.
Com isso acredita-se que o empenho de esfor¢os, no sentido de implementacdo de melhorias
para o APL, serd otimizado, uma vez que 6rgaos de apoio e os gestores das proprias empresas
pesquisadas estardo de posse de um espectro do modo de gerenciamento dos recursos
produtivos e da produtividade das empresas.

No entanto, apesar de atendidos os objetivos da pesquisa, alguns fatores fizeram com
que incorressem limitacdes nesta pesquisa. Um dos referidos fatores toca a disponibilidade
dos respondentes, 0 que ocasionou a injun¢do de recortes no escopo da pesquisa, reduzindo o
nimero de varidveis e indicadores a serem averiguados junto as empresas, bem como limitou
o tamanho da amostra, que esteve consignada ao desejo expresso de participar da pesquisa,
por parte dos representantes das empresas. Destaca-se que, dentre as empresas consideradas
como integrantes do arranjo, hd uma empresa de grande porte, que recusou-se a participar da
pesquisa.

Outro fator, por seu turno ligado a exeqiiibilidade da pesquisa, impds limitacdes
quanto a conducdo da pesquisa junto as empresas do APL de cal¢ados sediado em Campina
Grande-PB, excluindo APLs calcadistas de outras regides. Isso impossibilitou o
estabelecimento de relagcdes comparativas que melhor situassem o referido APL em analogia
com outros.

Subsidiado pelas limitagdes aqui identificadas, bem como por outros achados da
corrente pesquisa, o item a seguir propde marcadores a serem alcancados em estudos futuros,
com vistas a ampliacdo do conhecimento das informagdes sobre APLs produtores de calgados,

bem como o gerenciamento dos recursos produtivos e a produtividade desses.
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5.3 RECOMENDACOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Como proposi¢ao para estudos futuros, sugere-se os seguintes marcadores:

a) Ampliar o estudo, envolvendo todo o APL calgadista;

b) Realizar andlises comparativas entre o0 APL de cal¢cados da Paraiba e de outras
localidades/regides

c) Desenvolver modelos de medi¢do da produtividade das empresas componentes
de APLs.

Em que pese o atendimento da proposi¢do (a) recomenda-se que sejam abordadas
todas as empresas componentes do APL objeto da corrente pesquisa, inclusive as empresas
que ndo s6 atuam na produgdo de calgados, mas de alguma forma integram a cadeia produtiva
de cal¢ados, etc.

A proposi¢do (b) consiste na expansdo da corrente pesquisa a outros APLs, de modo
a obter-se o perfil dos arranjos produtivos inseridos em diferentes localidades. Com isso
acredita-se que serd possivel, dentre outras coisas, realizar anélises cruzando a conjuntura dos
diferentes arranjos, resultando em maior riqueza de informagdes, conseqiientemente, melhores
subsidios para a melhoria da atuagdo das empresas componentes destes arranjos.

A proposicdo para estudos futuros (c), diz respeito ao desenvolvimento de modelos
de medi¢ao da produtividade que possibilitem o monitoramento da produtividade nas
empresas, gerando uma base de comparacdo da produtividade das empresas componentes do
APL em tela, ou de outros APLs em setores diferentes da economia. Recomenda-se que no
empreendimento desse esfor¢co ocorra um processo interativo, entre os diversos membros do
APL, sobretudo os 6rgdos de apoio, que podem direcionar a execucao da pesquisa, bem como
serd de fundamental valia a consulta da corrente pesquisa.

Desse modo, ter-se-4 indicadores consolidados, que atendem aos critérios de selecdo
dos indicadores de desempenho, conforme listado no capitulo 2. No entanto, € importante
frisar que a diretiva dos critérios de selecao de indicadores de desempenho deve ser concebida
com vistas no arranjo, como um todo, e ndo de forma individualizada nas empresas.

Espera-se, ainda, que a corrente pesquisa seja pedra fundamental no despertar do
interesse de outros pesquisadores em estudar o APL aqui abordado, visto que esse ¢ uma
alternativa importantissima para o desenvolvimento local, gerando renda e empregos,
promovendo a geracao e difusdo de conhecimento e muito bem atualizada, no que diz respeito

a forma de relacionamento interorganizacional contemporanea, com ganhos coletivos.
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No paragrafo final dessa pesquisa, refor¢a-se a importancia da composi¢cao de redes
interorganizacionais, sobretudo aquelas que possuem uma inser¢do regional, como € o
exemplo de um Arranjo Produtivo Local, para o melhor posicionamento estratégico das
empresas locais, que sdo as empresas que despontam na geragao de divisas para a localidade
onde estdo alocadas. Destaca-se que as empresas locais estdo na condicao potencial de prover
fechamento do ciclo econdmico, com ganhos para as empresas e a sociedade, cumprindo de

forma 6tima a fungdo social de uma empresa.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

TITULO DA PESQUISA:

CARACTERISTICAS DO GERENCIAMENTO E METRIFICACAO DA
PRODUTIVIDADE DOS RECURSOS DE PRODUCAO DAS EMPRESAS
PERTENCENTES AO APL CALCADISTA DA PARAIBA

MESTRANDO: EVERTON CRISTIAN RODRIGUES DE SOUZA
CONTATO

E-MAIL: evertoncristian @ yahoo.com.br
TELEFONE: (83) 8896 7132

ORIENTADORA: Prof.* Dr.* MARIA DE LOURDES BARRETO GOMES

Este questiondrio faz parte da referida dissertacdo de mestrado e somente sera utilizado para
os fins previstos nela.
Obrigado pela sua colaboragao.

CARACTERISTICAS DA EMPRESA E SEU POSICIONAMENTO NO APL

1. Qual o tipo de atividade que a empresa desenvolve no arranjo?

D Fabricacdo de Produtos Acabados

D Fabricacido de Matéria-prima e/ou Acessorios
D Revenda de Produtos Acabados

D Revenda de Matéria-prima e/ou Acessorios

D Migquinas e equipamentos

2. Que tipo de relacionamento a empresa tem com outras empresas do arranjo calgadista de Campina
Grande?

Tipo de relacionamento Descri¢@o do relacionamento

Cliente

Fornecedor

Trocas de experiéncias

Compras conjuntas

Participacdo conjunta em feiras

Transferéncia de competéncias (novos
produtos, processos, tecnologia, outros.)

Outros(especif.)




3. Que tipo de relacionamento a empresa tem com instituicdes de ensino/pesquisa?

Instituicao

Capacitagdo
empregados

Capacitagdo
gerencial

Recursos
Produtivos

Divulgacao

Apoio

CTCC/SENAI

SENAC

SEBRAE

UFPB

UFCG

UEPB

Outras* (espec.)

(*Ex: Disponibilidade de equipamentos para uso das empresas do arranjo)

4. Recebeu algum tipo de financiamento nos dltimos 5 anos?

]

a. Qual a finalidade do financiamento e qual o 6rgdo financiador?

Sim

]

Nio

Ano

Finalidade

Orgﬁo

Aquisi¢do de MP

Instalacdo

Modernizagao

Outros

5. Quais os produtos da empresa e respectivos volumes de producio

Volume de Produgdo Volume de Vendas
Produto
Mensal Mensal
Calgado feminino pares pares
Calgado masculino pares pares
Calgado infantil/bebé pares pares
Calgado de seguranga pares pares
Ténis/chuteira pares pares
Sanddlia de borracha pares pares
Bota de borracha pares pares
Solado pares pares
Cabedal pares pares
Couro
Laminado
Acessorios
Outros (especificar)
6. Qual o destino dos produtos? (Valores Absolutos)
Total PB NE N CcO SE Exterior

Consumidor Final

Atacadista/varejista

7. A associacdo conjunta das empresas aumenta a competitividade do setor?

[} sim

D Nao




CARACTERISTICAS GERENCIAIS

8. Qual a escolaridade dos empregados da produgdo?

Quantidade | Quantidade na Quantidade na  Quantidade na
Escolaridade Producao Administracdo  Manutengao

Fund. Incompleto |:. I:. I:.
Fundamental I:. I:. I:.
Médio [} ] [
Superior I:. I:. I:.

9. Qual a importancia que os seguintes critérios de selecdo de empregados tem para a empresa?

Muito importante Importante Pouco importante

Experiéncia D D D
Qualificacdo D D D

10. A selecdo de pessoas para trabalhar na empresa € feita levando em conta que fatores?

Fatores Pessoas para a Pessoas para a
administracio producdo

Escolaridade D D

Cursos de qualificagdo profissional D D

Habilidades pessoais D D

Aptiddo fisica D D

11. Qual o procedimento utilizado com os novos empregados?

Inicia as atividades imediatamente

Recebe treinamento de um empregado mais experiente antes de iniciar as atividades.
Dura quanto tempo:

Recebe treinamento de uma instituicao/6rgio de ensino/capacitacdo.

Dura quanto tempo: Quem da:

Lo

12. Qual o tempo que um empregado (em média) passa na empresa?

D Até 3 meses
D Até 6 meses

D Até 1 ano
D Até ___anos

13. Existe um responsdvel pela supervisido da producio? [se sim, admite mais de uma alternativa]

[} Dono daempresa
Nio Sim | [_] Gerente de produgdo

D D D Supervisor
D Outros:____



14.

15.

16.

17.

18.

A empresa utiliza algum tipo de prémio por producio:

D Nio

D Sim () Individual () Em grupo

A(s) pessoa(s) responsavel(eis) pelo gerenciamento da empresa t€ém alguma qualificacdo especifica para
gestdo de empresas?

] sim [ Nao

H4, na empresa, alguma forma de gestdo dos recursos humanos, com planos de cargos, carreira e
saldrios, plano de formacdo e capacitacdo de pessoal, etc.?

D Sim D Nio

A empresa tem bem definido os métodos de realizacio de cada tarefa da producgdo, determinado por

estudos ja realizados?
D Sim D Nao

Em caso negativo, da questdo anterior, como foi determinado o método de realizagdo das tarefas de
producdo?

D Baseado na experiéncia do gestor
D Orientado pelo gestor de outra empresa
D Meétodo realizado pelo operdrio mais experiente

D Cada operdrio realiza a tarefa ao seu modo

19. Quais setores ocorrem maior perda?

Matéria-prima

Setor Outros

‘Risco Corte Costura Solado  Mont. Acab.
(espec.)

]
D
]
D
D
D

Couro D

Materiais téxteis (lona, D
sarja, etc...)
Laminados Sintéticos D

Solado D
Cola D

Outros (especificar): D

O Ooc o
O Ooc o
O Ooc o

O O oo
O O oo

20. A empresa controla as perdas do processo (desperdicio de matéria-prima)?

D Sim D Nio



[N NN

Matéria-prima produtos/processo

21. Quais os fatores que afetam os desperdicios? (Enumere em grau de impacto)

(1=Maior impacto e 6=menor impacto)

Erros humanos por falta de experiéncia

Erros humanos por falta de treinamento

Molde mal projetado

Auséncia do PCP

Mau acondicionamento da matéria-prima

Estado de Conservagdo de ferramentas

Estado de conservagdo de maquinas/equipamentos

Outros:

22. O que a empresa faz com o material que perde durante o processo de produgdo?

Destino Reaproveita em outros . .
p Vende Recicla Lixo

[
N
N
N
[
[

Couro

Materiais téxteis (lona,
sarja, etc...)
Laminados Sintéticos

Solado
Cola

Lo oo
Lo oo
oo oo

Outros (especificar)

oo

23. A empresa faz controle de estoque de insumos?
D Sim D Nio

a. Se sim, como:

Outros (espec.)

Do o

24. A empresa faz controle de estoque de produtos acabados?

D Sim D Nio

a. Se sim, como:

25. A Empresa tem conhecimento do custo médio anual de seu sistema de estoques?

] sim [ Nao

26. A empresa emprega algum método de gestdo de estoques?

] sim [ Nao

27. A empresa consegue entregar os produtos dentro do prazo?

D Sim D As Vezes D Nio



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

Qual o percentual de entrega no prazo?
%
Marque as razdes para o ndo cumprimento dos prazos:

Falta de Matéria-prima

Quebra de maquinas

Capacidade instalada insuficiente
Absenteismo

Erros do processo (retrabalho)

(I N

QOutros:

A empresa realizou estudo e projeto do arranjo fisico (disposicao dos meios de producao no espaco
disponivel) para instalar o atual processo produtivo?

] sim [ Nao

O atual arranjo fisico da empresa contempla quais dos fatores abaixo?

D Facilita o fluxo de produgio
D Proporciona flexibilidade ao processo produtivo
D Utiliza bem o espaco total disponivel

D Incorpora aspectos relacionados a seguranca do trabalho

A empresa terceiriza alguma etapa do processo?

Modelagem

Corte

Pesponto

Costura

Solado (confeccao)
Montagem

Acabamento

[N .

A capacidade produtiva total instalada (incluindo mao-de-obra, mdquinas, etc.) é conhecida (ja foi
medida)?

D Sim D Nio D Mais ou menos

As capacidades produtivas de homens e mdquinas estdo bem balanceadas, ou seja, ndo ha ociosidade em
um, nem em outro?

D Sim D Nio D Mais ou menos



35. Como a empresa adéqua sua capacidade produtiva para o atendimento de demandas acima do normal?
(admite mais de uma resposta)

D Faz horas extras
D Contrata mao-de-obra temporaria
D Loca médquinas extras

D Terceiriza a produgo

D Outros:

36. A empresa realiza formalmente planejamento da producio?

] sim [ Nao

a. O planejamento é baseado em:

D Previsdo de demanda
D Previsdao de demanda e Encomenda

D Apenas Encomendas

37. A empresa possui alguma forma de controle da producio?

D Sim D Nio

a. Se sim, qual?

38. A empresa faz controle de qualidade?

] sim [J Nao

a. Como ¢é feito o controle de qualidade?

D No inicio e no final do processo
D S6 no final do processo
D Durante processo

39. Quem ¢€ o responsavel por essa tarefa? (Pode marcar mais de uma alternativa)

Dono da empresa
Gerente de produgao
Supervisor
Operadores

Setor de qualidade

Outros:

(NN

40. Da lista de atividades abaixo, quais sdo realizadas, sistemicamente, pela empresa?

Determinar quantidades a serem produzidas
Determinar as quantidades de estoques da empresa

Determinar quantidades de recursos humanos necessarios

(I

Determinar quantidades de médquinas instaladas



Controlar os estoques de matéria-prima da empresa

Controlar os estoques de componentes comprados

Controlar os estoques de produtos acabados
Definir o seqiienciamento das ordens de producio

Emitir ordens de compra, fabricaciio e de montagem

(NN N

Definir quantidade a serem compradas, fabricadas e montadas

Controlar os estoques de produtos semi-acabados (em processo)

Monitorar a producéo por meio de indicadores de desempenho

41. Utilizam-se computadores (recursos de informdtica) para auxiliar na gestdo da empresa?

] sim [J Nao

42. Como a empresa busca se manter no mercado?

Fator | Estratégia | Opcio
Preco Praticando precos inferiores aos da concorréncia D
Praticando precos similares aos da concorréncia D
Design — langando produtos com design inovador D
Flexibilidade Volume - respondendo rapidamente as mudangas de volumes demandadas D
pelos clientes
Diversidade de modelos — fornecendo diversos modelos de produtos D
Qualidade Oferecendo produtos de qualidade similar aos da concorréncia D
Oferecendo produtos de qualidade superior aos da concorréncia D
Entrega Velocidade — atendendo aos pedidos rapidamente D
Pontualidade — garantindo a entrega dentro do prazo acordado D
Parceria Realizando parceria com outras empresas ou com institui¢des D

43. Como as ordens (de compra, fabricacdo e montagem) circulam pela empresa?

D Verbalmente

D Em papel (por escrito)

D Por mensagens visualizadas em terminais de computadores
D Outra forma (especifique):

44. Os produtos da empresa possuem, bem definidos (admite mais de uma alternativa):

Roteiro da producdo

Tempos-padrdo (tempo necessdrio para a producdo)

Tempos de preparag¢do (de maquinas)

NN

Nenhuma das alternativas

Recursos necessarios (material, mao-de-obra, energia, capital, etc.)




MODELOS DE MONITORAMENTO DA PRODUTIVIDADE

45. A empresa realiza algum tipo de acompanhamento da produtividade?

D Sim D Nio D Mais ou Menos

46. Como ¢ feito o acompanhamento da produtividade?
D Coleta manual

D Formal D Coleta eletronica

D Informal D Observagdes com registro
D Observagdes sem registro

47. Quem € responsdvel pelo processo de medi¢do?

D Proprietario
D Empregado habilitado

D Contador

D Outros (especificar):

48. Qual € a freqiiéncia da medigdo feita?
Diéria
Semanal
Mensal
Semestral
Anual

Didria com validacao (especificar a
freqiiéncia):
Outra freqiiéncia (especificar):

O OO

49. Com que finalidade as medidas de produtividade sdo apuradas na empresa?

Tomar decisdes

Auvaliar resultados

Avaliar os empregados

Conhecer os custos

Conhecer o retornos dos investimentos

Comparar desempenhos

[N .

Outras (especificar):

50. E realizado o cdlculo de algum indicador de produtividade que se baseie na saida de apenas um produto,
mas levando em conta todos os insumos utilizados na sua producio?

D Sim D Nio



51. E realizado o célculo de algum indicador de produtividade que leve em conta o valor agregado ao
produto (diferenca do valor do produto acabado e o valor dos materiais utilizados)?

D Sim D Nao
52. Quais s@o os recursos que compdem a medi¢do agregada de produtividade?

D Matéria-prima
D Materiais diretos (materiais que compdem o produto final)

D Materiais indiretos (materiais que auxiliam na produ¢do, mas
nao compdem o produto final)

D Outros materiais diretos e indiretos (especificar)

53. E calculado algum indicador de produtividade que incorpore a influéncia dos custos de qualidade e
flexibilidade ou unidades de custeio baseadas em atividades (contabilidade de custos ABC)?

D Sim D Nio

54. Ha4 algum indicador de produtividade utilizado pela empresa que utilize o tempo como unidade de
entrada no célculo da produtividade, ou seja, que o tempo seja unidade comum de medida de consumo
dos recursos produtivos?

D Sim D Nio

55. Nos calculos dos indicadores de produtividade qual das metodologias abaixo € utilizada?

D Célculo da eficiéncia total, ou seja, levando em conta o valor total de insumos e
produtos finais, em termos absolutos (unidades, peso, m?, etc.)

D Cilculo, através dos valores monetdrios, da relacio entre insumos e produtos finais.

D Ambos, de acordo com a conveniéncia de cada caso

56. Quais s@o os recursos objeto da medicdo de produtividade?

Matéria—prima

Mao-de—obra

Materiais diretos (que compdem o produto)
Energia elétrica

Maigquinas / Equipamentos

Instalacdes Industriais

Produtos Acabados

Produtos Semi-acabados

Outros (especificar)

NN .



57. Quais s@o os recursos com maior prioridade de medi¢do?

NN .

Matéria—prima
Maido-de—obra

Materiais diretos

Energia elétrica
Maigquinas / Equipamentos
Instalacdes Industriais
Produtos Acabados
Produtos Semi-acabados

Outros (especificar)

58. Quem define a prioridade de medicdo?

59. Quando ¢ calculado um indicador de produtividade, esse indicador leva em conta quantos fatores

)
)
)
Ll

Proprietério
Empregado habilitado
Contador

Outros (especificar):

(insumos) de produgdo?

)
)
Ll
[l

1 insumo
2 insumos
Outra quantidade (especifique): __

Todos os insumos

60. Quais s@o as medidas com maior freqiiéncia de medi¢do?

Do

Quantidade Produzida / Consumo de matéria prima
Quantidade Produzida / Horas-Uso de mao-de-obra direta

Quantidade Produzida / Consumo de material direto (material

que compde o produto)

Quantidade Produzida / Consumo de Energia elétrica
Quantidade Produzida / Horas-uso de Mdq.-Equip.
Quantidade Produzida / Horas-Uso de Instalagdes

Outras (especificar):




ANEXO A - REGIOES DE MAIOR CONCENTRACAO DAS EMPRESAS EM CAMPINA
GRANDE




