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RESUMO

Este trabalho foi motivado pela necessidade de se desenvolver um processo que procurasse
atender de forma sistemética a aplicacdo da metodologia criada pelo Instituto Brasileiro da
Qualidade e Produtividade (IBQP) no periodo e 1995 a 2000, proporcionando as partes
interessadas um modelo de aplicacéo da metodologia de Gestdo pela Produtividade Sistémica
gue fosse de facil disseminacdo e entendimento quanto a forma de se medir e aplicar, ao
mesmo tempo que desse aos gestores uma visdo sistémica da organizacéo e condi¢des de
avaiar 0 seu progresso. Tem como objetivo desenvolver uma abordagem por processo para
facilitar a implementacdo do diagndstico, utilizando como suporte a Gestdo pela
Produtividade Sistémica, tendo como foco obter um indicador global da produtividade,
considerando indicadores quantitativos e qualitativos de modo a contribuir para a
determinacdo de um indicador da produtividade final.O trabalho prevé a construcdo de um
referencial tedrico na forma de processo, e, a partir deste, desenvolver a sua
operacionalizagdo. O processo instrumentalizado € refinado através de um conjunto de
entrevistas com especiaistas e testado através de uma simulacéo de apuracéo do indicador de
produtividade global.A pesquisa foi desenvolvida através de quatro etapas. A primeira
procurou demonstrar a efetiva necessidade de se ter uma forma mais simplificada de aplicacéo
da metodologia. Na sequiéncia, foi trabalhada a evolugdo de conceitos sobre a produtividade
até os dias atuais, seguido da adequacdo da metodologia dentro de uma abordagem por
processo. Os principais resultados obtidos através da aplicagéo pratica do framework, objetivo
também do trabalho, possibilita ao gestor ter uma visdo holistica da organizagéo e um plano
da acdo bem definido, com a priorizac8o das atividades e também o consenso entre as partes
interessadas, obtido pelas entrevistas realizadas com os principais agentes da organizacéo, via
guestionarios pré-elaborados. Ao final do trabalho, chega-se a um “modus operandi” que
propicia a correta utilizagdo de procedimentos e ferramentas, dando uma visdo sistémica da
organizacdo. E conclui-se que a abordagem por processo evidencia a melhoria continua da
produtividade similar a implementacdo de processos de certificagfes. Resulta, entdo, uma
forma sistematica de aplicacdo da metodologia da Produtividade Sistémica, que, por ser
sequenciada, proporciona o entendimento das partes interessadas e, a0 mesmo tempo, avaia
os resultados de maneira ampliada, tendo como parémetros principais os indicadores
econdmicos e financeiros da organi zagao.

Palavras-chave: Produtividade Sistémica, Desempenho Organizacional, Auditoria de
Negocios.



ABSTRACT

This work develops a systematic way for applying a methodology created by the Brazilian
Institute for Quality and Productivity (IBQP), between 1995 and 2.000, motivated by the need
of application, in organizations, of a methodology which enabled executives to have a
systematic view of the organizational development. Nowadays, most organizations evaluate
productivity through its specific aspects, instead of its implications in a comprehensive way.
By means of this methodology, which was based in a broader concept of productivity, the
diagnosis alows the decisionmaking through a framework that establishes the logic of the
decision- making process, with its main variables, and of the step-by-step process, which is a
method that can be used by organizations. In order to propose a new approach for the
application of the systemic productivity measurement, a process approach was developed in
three main stages:. a field study of the concepts and understandings on productivity as
performance indicator, building of a framework and refining it through interviews. The
theoretical study of productivity concepts has been made since very early times, when the
word “productivity” itself first appeared, till the systemic productivity, which is the
conceptual basis of the methodology applied in this work. The systemic productivity consists
of five factors and two references which provide an overview of the organization. That is why
a framework is needed and it has been conceived through the process approach so that it can
be understood and disseminated by the parts involved. In the third part, consultants who had
used this proposed model were interviewed to point out the strongest aspects of the model and
also those aspects which could be improved, so resulting a systematic sequential way of
applying the Systemic Productivity, which is understood by the parts and, at the same time, it
allows the evaluation of the results in a broader way, on considering as the main parameters
the economic and financial indicators of the organization. This work has also contributed, by
means of the interviews, to the refining and development of the models of questionnaires and
documents required to the instant and rapid analysis of the organization, when the most
important difficulty faced by the interviewers was the suspiciousness of the respondents to
inform the true data of the companies as required to the accomplishment of the final expected

results of the analysis. So, an item of reliability has been created.

Keywords: Systemic Productivity, Organizational Performance, Business Auditing
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1 INTRODUCAO

Inicialmente, sera criado um contexto para delimitar o tema do
trabalho de pesquisa apresentado nesta dissertacdo, bem como a declaragcdo de uma
guestéo-problema. Segue-se com a definicdo dos objetivos, geral e especifico, a

abordagem metodol 6gica utilizada e a organizacdo deste documento.

1.1 Contexto e motivacdo da pesquisa

A produtividade e os indicadores de produtividade vém sendo
utilizados ao longo do tempo por pessoas, organizacOes e nagOes para medir e
acompanhar 0 seu desempenho. Porém, em muitos casos, tais indicadores de
produtividade s&o subutilizados, ou seja, ndo sdo traba hados de forma sistémica. Com o
intuito de explorar toda a potencialidade que a analise da produtividade pode fornecer,
vem sendo desenvolvido um modelo para a Produtividade Sistémica (IBQP, 1999;
SUITO, 1998).

O conceito de produtividade foi introduzido e desenvolvido nas
organizagbes para auxiliar, avaliar e melhorar seu desempenho. Inicialmente, a
produtividade era calculada pela razdo entre o resultado da producdo e o niUmero de
empregados. Por um longo periodo, esta formula representou a produtividade de uma
organizacdo, quando se aimegava 0 aumento da producdo por empregado utilizado.
Outras formas de medir a produtividade surgiram ao longo do tempo, quando era
relacionado o resultado da producdo com a utilizacdo de outros recursos, como, por
exemplo, energia, matéria-prima, insumos, entre outros (OECD, 2005a; SINGH et al.,
2000).

Até os dias de hoje, esses conceitos vém sendo largamente
utilizados, como, por exemplo, na construcdo de indices comparativos entre paises. Em
parte, o uso dessas formas simplificadas de apuracéo de indicadores de produtividade se
deve a complexidade de se levantarem dados e a diversidade de metodologias de calculo
adotadas por diferentes paises, dificultando a medicdo da produtividade através de

clculos mais ‘quaificados. Portanto, para a comparacd mundial, a forma mais
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utilizada é a produtividade do trabalho, que € a razéo entre o Produto Interno Bruto —
PIB — e 0 nimero de trabalhadores (OECD, 2001; | BQP, 1999).

Observa-se que ha diferencas, no nivel conceitual e de aplicacéo,
na compreensdo ou significado da produtividade para um pais ou para as organizacoes.
Procura-se, através da melhoria dos indicadores de produtividade, desenvolver
vantagens competitivas, ou sgja, melhorar a competitividade. Mas, o que significa a
competitividade para uma nagdo ou para uma organizagao?

Para alguns empresarios, a competicdo entre paises é similar a o
gue ocorre entre as empresas. Ha necessidade, no entanto, de se compreenderem melhor
as relacbes que definem a ‘ competitividade’ no nivel de uma nagéo, bem como no nivel
de uma organizacdo. O conceito de competitividade tem evoluido, tornando-se mais
abrangente. Krugman (1997, p.06) parte das seguintes premissas para posicionar-se a
respeito da competitividade de uma nagéo:

O esforco originado em cada grande economia tera sucesso
ou fracasso dependendo de seus préprios esforgos,
independentemente de quéo bem as outras facam. Esta
premissa questiona a competicdo entre nagoes e resgata o
conceito de vantagens comparativas;

A produtividade média do trabalhador € determinada por
uma complexa disposicdo de fatores, alguns deles
provavelmente relacionados a politicas governamentais.
Sendo assim, h& necessidade de se compreerder melhor a

relacdo entre produtividade e competitividade.

Ancorada em uma visdo empresarial da competitividade,
desenvolveuse uma doutrina econdmica que trata 0 comércio mundial como um espaco
de competicdo entre nagdes. Apesar de esta visdo ser questionavel, ha um intenso desgjo
de se acreditar nela. Tenta-se estabelecer, no nivel das nagfes, que ha uma forte relagdo
de causalidade entre produtividade e competitividade. Esta discusséo parece induzir que
a competitividade é determinada Unica e exclusivamente pela produtividade, entretanto,
mesmo em paises com baixa produtividade, pode haver uma gama de produtos nos
guais estes tém uma vantagem comparativa, e estas irdo sempre |he assegurar a sua
‘competitividade’ em determinado setor da indlstria. Grade parte do comércio

internacional se da pelas diferencas de recursos, clima e sociedade. O Brasil é
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exportador de café por causa do solo e clima, a Ardbia Saudita exportadora de petroleo
em virtude da sua geologia e o Canada exportador de trigo porque tem em abundancia
terra, trabalho e um clima favoravel. O comércio de produtos manufaturados entre
paises avancados, particularmente produtos altamente sofisticados, é mais dificil de se
explicar. Em muitos casos as indUstrias parecem criar suas proprias vantagens
comparativas, através do processo de retro-alimentacdo positiva, ou sgja, diferenciam-se
através de competéncias desenvolvidas ao longo do tempo (KRUGMAN, 1997, p93).
Krugman (1997, p.15) estabelece as vantagens competitivas
criadas por um pais em uma determinada indUstria, em que a sua presenca sga
considerada forte, produz ‘economias externas. Estas, por sua vez, desenvolvem ao
longo do tempo um efeito de reforgcar os pontos fortes da indUstria em questdo. As
economias externas podem fundamentar-se em (ver Figura 1):
uma perspectiva tecnoldgica que envolve a construgdo de
uma base de conhecimento e da aprendizagem
organizacional para obter vantagem industrial.
Uma perspectiva orientada ao mercado, em que o “tamanho
do mercado’ constitui um ponto relevante. Passa a ser
relevante se uma industria local oferece condi¢des para o
desenvolvimento de um grande mercado para trabalhos
especidizados, no que se refere a mao-de-obra e aos
fornecedores. A efetividade do desenvolvimento desses
fatores reforca os pontos fortes da industria.

Quando a economia externa ndo fornece mais vantagens
competitivas, a especializacdo internacional pode ser uma forte opcéo. Observa-se que
durante um periodo de transicdo, quando as trocas de tecnologias ou mercados
invalidam a vantagem da padronizacéo, um pais pode estabelecer uma lideranca em um
determinado setor industrial, aproveitando as oportunidades que essas transi¢oes
oferecem, ou contando com o apoio do governo. Essa lideranca somente € fruto de um
esforco proprio, marcado pela consisténcia e persisténcia no alcance dos objetivos
estabelecidos. A competitividade passa a ser consequéncia da construcdo de uma
vantagem comparativa que pode estar embutida em caracteristicas intrinsecas de cada
pais (KRUGMAN, 1997, p96).
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Pontos fortes da
Economia industrialocal > Economia
externa \ externa
per spectiva per spectiva
tecnolégica / mer cado
| 2
Base de Conhecimento Trabalho especidizado e

fornecedores €ficientes

Fonte: Krugman (1997)

Figura 1 - Vantagem Comparativa

O Brasl tem conseguido um aumento muito baixo nos
indicadores de produtividade, quando comparado aos paises em desenvolvimento, como
China, india e Coréia, e aé mesmo entre paises latino-americanos, como Coldmbia e
Meéxico. Em relagdo aos paises da OECD (Organizacdo para o Desenvolvimento
Econdmico e Cooperacdo), a razdo € trés vezes superior (ARBIX, 2005). As empresas
brasileiras tém buscado rever as suas estratégias, visando a desenvolver vantagens
competitivas que sgjam sustentéveis, e a melhoria de seus indicadores de produtividade
associada a uma visdo ampliada e multifacetada, podendo assim contribuir para uma
evolucdo dos niveis de desenvolvimento da industria nacional (ARBIX E DE NEGRI,
2005).

Ha portanto, a necessidade de se desenvolver um modelo
integrado e sistémico para a determinacdo da produtividade nas organizacOes, para que
estas, atuando Nos Sseus respectivos setores, construam vantagens comparativas. As
medidas agregadas de produtividade se mostram pouco Uteis a gestéo das operagcoes de
uma empresa. Deve ser destacado, no entanto, que O crescente aumento da
competitividade, somado as pressdes trabalhistas, a crescente preocupacdo com a
distribuicdo dos ganhos e a protecdo do meio ambiente, demanda a gestdo da
produtividade e a sua respectiva mensuragdo. Devem se, portanto, trabalhar os aspectos
relacionados a utilizac&o de recursos e as véarias dimensdes envolvidas na apuracdo da
produtividade (abordagem multi-varidvel e sistémica). O conceito de produtividade,
levando em consideracdo apenas uma variavel de ‘entrada,’ ndo mais representa de
forma desgjada arealidade (OECD, 2005b; SINGH et al., 2000; SUITO, 1998).
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Ainda é presente a visdo de que as determinantes da
produtividade das empresas se referem a cada departamento isoladamente. Entretanto,
nos ultimos 30 anos, concepcao vem sofrendo fortes mudancas e, em seu lugar, tém
sido difundidos novos sistemas e técnicas de gestdo, cujo principio basico é o
desenvolvimento de uma visdo sistémica da empresa. Témse, como exemplos dessas
novas abordagens integradas de gestdo, o Just in Time — JT, o Material Requirement
Planning — MRP, Manufacturing Resources Planning — MRP 1, a Gestéo da Qualidade
Tota (Total Quality Management — TQM) e o Optimized Production Technology —
OPT — baseado na Teoria das Restricdes — TOC. O autor da TOC, Elyahu Goldratt
(GOLDRATT, 1992), enfatiza a importancia da visdo sistémica (ou global) da empresa
ao afirmar que a otimizacdo local da cada departamento, ou de cada méquina, ndo
garante a otimizacéo total da empresa (MACEDO, 2002).

Para atender a esta nova redidade, novos modelos de
produtividade comegaram a ser desenvolvidos, buscando uma melhor compreensdo de
produtividade e crescimento econdmico (Figura 2) (MOREIRA, 1993). Um dos
model os de produtividade que busca suprir esta necessidade € a Produtividade Total dos
Fatores — PTF. Este modelo considera a produtividade sob o foco do ‘capita’ e do
‘trabalho’. Neste enfoque, a produtividade ja ndo € vista apenas sob uma Unica variavel
de ‘entrada’ e, sim, através da resultante das duas variaveis supracitadas (FERREIRA E
GUILLEN, 2004).

FRODUTIVIDADE

1 |

CUSTOS

'

y COMPETITIVIDADE

X

LUCRQ

.

CRESCIMENTO

Fonte: Moreira (1993)

Figura 2 - Mecanismo de influéncia da produtividade
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Mesmo com esta aproximacao, algumas necessidades continuam
ndo sendo satisfeitas, tais como a distribuicdo dos ganhos e o aspecto ambiental.
Verifica-se, portanto, a necessidade de se desenvolver um novo modelo para a apuracéo
da produtividade no nivel de uma organizacdo. Este trabalho de pesguisa estabelece
como ponto de partida a Teoria Geral dos Sistemas — TGS — de Bertalanffy (1975),
onde um sistema ndo pode ser descrito significativamente em termos de seus elementos
separados, mas sim globamente, considerando todas as interdependéncias dos
subsistemas que o compdem. Somadas a TGS, buscaram-se ainda contribuicbes da
abordagem contingencial, dos modelos sociotécnicos, dos novos paradigmas da
sociologia industrial e dos novos modelos de gestédo baseados em conhecimento. Estes
elementos delimitam o tema da pesquisa no nivel da apuracdo da produtividade em uma
organizacdo, considerando uma abordagem sistémica para a sua determinagao.

No dominio de pesguisa definido, o problema de pesquisa pode
ser declarado por intermédio da seguinte questao:

Como desenvolver um processo para a apuragdo da
produtividade de uma organizagdo, levando-se em
consideracdo os diferentes fatores que se inter-relacionam

para a sua determinacdo?

Declarada a questdo de pesquisa, podemse definir os objetivos do
trabalho, justificar o seu proposito e escolher a estratégia metodol égica.

1.2 Objetivo Geral

Dada a questdo de pesquisa, pode-se formular o seguinte objetivo

gerd:
Desenvolver um processo para determinar uma medida
global da produtividade, adotando-se uma abordagem de

natureza sSistémica e utilizando-se de indicadores
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guantitativos e qualitativos para a construcdo de um

indicador da produtividade sistémica.

1.3 Objetivos Especificos

Para 0 desenvolvimento do objetivo geral, adotou-se 0 seguinte
desdobramento para os objetivos especificos:

pesquisa bibliogréfica sobre produtividade e metodologias
de avaliagéo da produtividade;
a partir da literatura, formalizar o conceito da produtividade
Sistémica;
a partir dos modelos identificados na literatura, formalizar
um framework conceitual para a apuracdo da produtividade
sistémica;
desenvolver procedimentos operacionais para
instrumentalizar o processo;
refinar 0 processo de desenvolvimento através de
entrevistas,

testar, através de simulag&o, o processo desenvolvido.

1.4 Justificativa

Segundo Suito (1998), a gestdo integrada da produtividade deve
ter dois propdsitos principais:
integrar e sistematizar todas as técnicas e sistemas cujo
objetivo sga a melhoria continua da produtividade da
empresa;
construir um sistema gue sgja suficientemente flexivel e agil
para se adaptar as freglentes inovacBes (processos e

produtos) que sdo desenvolvidas em uma organizagao.
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Para Suito (1998), esses propositos especificamente representam:
estabelecer objetivos especificos e indicadores de referéncia
ou de benchmarking para as atividades de melhoria, fazendo
com que uma organizagdo, eficaz e eficientemente, possa
identificar o que fazer para aumentar a sua produtividade;
adotar uma postura do tipo top-down e focada em
prioridades como abordagem basica para a gestéo;
garantir que todas as atividades estejam perseguindo os seus
objetivos, de maneira eficiente e clara,na definicéo das suas
estratégias e agoes;
construir um modelo de organizacdo baseado na eficiéncia e
motivagdo, uma organizagdo vigorosa e dinamica na
implementacdo das estratégias selecionadas e no atingimento
dos objetivos que a definem;
atingir os objetivos desgjados na operacdo, através do
envolvimento dos empregados no desenvolvimento de
operacdo do sistema de producéo, observando elevados

nivels de desempenho.

O modelo de Suito (1998) destaca a necessidade de uma gestéo
integrada e sistémica da produtividade e justifica 0 desenvolvimento de um processo
paraa sua avaliacéo.

Singh et al. (2000) destacam que, para uma empresa permanecer
competitiva, é necessario uma gestdo integrada e eficiente. A apuracéo ou gestdo do
desempenho devem refletir a estratégia de operagbes adotada e implementada.
Novamente, verifica-se a necessidade de uma gestéo integrada do desempenho, em que
a produtividade tem de ser medida através de uma abordagem sistémica e vinculda a
estratégia de operacoes.

Kaplan e Norton (1997, p.21) destacam a necessidade de

desenvolvimento de um sistema de medicéo de desempenho na medida que:

“O sistema de indicadores afeta fortemente 0 comportamento das pessoas

dentro e fora da empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da
informacgdo, as empresas devem utilizar sistemas de gestédo e medicéo de
desempenho derivados de suas estratégias e capacidades”.
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Lima (1999) desenvolve um modelo para um ‘placa’ de
desempenho, com o intuito de obter o comprometimento dos colaboradores e a evolugdo
continua do sistema de indicadores. A medida da produtividade esta inserida neste
contexto e pode representar também uma sintese do sistema de medicdo de
desempenho, em gue estéo representados os componentes que definem a sua apuracdo
como indicador global.

Segundo relatério apresentado pela McKinsey (1998), a
produtividade € a chave para o crescimento econdémico do Brasil. Para muitos paises, a
forma mais répida de se elevar o padrdo de vida € através do aumento da produtividade.
Produtividade é o resultado direto dos sistemas e processos que as organizacOes
utilizam para criar produtos e servicos.

A sustentabilidade das organizagbes produtivas passa
necessariamente pelo processo de melhoria continua nas politicas de gestédo e nas
ferramentas de tomada de decisdo. Atualmente, para o setor produtivo, a sobrevivéncia
ndo € mais suficiente para garantir 0 sucesso, as organizacbes devem buscar
longevidade com qualidade, em parceria com 0 meio ambiente e tendo como cumplice a
sociedade com a qual convivem e para qual devem demonstrar sua preocupagdo com a
gualidade da vida desta e das futuras geragdes. O setor produtivo deve compatibilizar a
busca pelo desenvolvimento econdémico com a preservacdo das condicdes de vida, pela
integracéo dos sistemas de gestdo da qualidade, da gestdo ambiental e da seguranca e
sallde ocupacionais e pelo exercicio da responsabilidade social, e é justamente dentro
desta visdo que se desenvolvem os modelos de produtividade sistémica (OLIVEIRA,
2002).

1.5 Abordagem metodolgica

O presente trabalho essencialmente tem como objetivo o
desenvolvimento de um processo para instrumentalizar a apuracdo de um indicador

global (ou sistémico) de produtividade. Sendo assim, a abordagem metodoldgica
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escolhida fundamenta-se no uso da pesquisa-acdo e da abordagem por processos, de
Cambridge (process approach).

A estrutura logica do trabalho prevé a construgcdo de um
referencial tedrico na forma de processo, para, a partir deste, desenvolver a sua
operacionalizacdo. O processo instrumentalizado € refinado através de um conjunto de
entrevistas com especidistas e testado através de uma simulacdo de apuracdo do
indicador de produtividade global.

O desenvolvimento de um processo para a geracdo de uma
medida de produtividade sistémica pretende “gerar conhecimento para a agao”.
Observa-se que esta abordagem metodoldgica se vincula a um tipo de pesquisa ou de
intervencdo baseado na resolugdo de problemas, e o conhecimento é gerado e
experimentado, validado e justificado ao longo do processo, ou sga, “em acgao”
(ARGYRIS, 1993).

O conhecimento e azdo que ilustram a pesquisa-acdo podem ser
melhor explicados quando se passa de uma perspectiva descritiva ou indicativa para
uma de natureza normativa ou imperativa (THIOLLENT, 1994). Esta caracteristica
descreve atarefa de se projetar dentro de uma perspectiva normativa e se identifica com
a concepcao de processo de apuracdo do indicador de produtividade.

Platts (1993) ressalta que “é preciso reconhecer claramente que
este tipo de pesquisa [que adota a abordagem por processo] ndo objetiva o
desenvolvimento de uma teoria descritiva, mas o desenvolvimento de processos que
irédo operacionalizar frameworks existentes e prover as empresas de manufatura com
abordagens praticas para a melhoria de suas operagdes’. Como pode ser observado, esta
€ aesséncia, em termos de contribui¢do, desta dissertacéo.

No que se refere a instrumentalizac8o de conceitos, a abordagem
por processos de Cambridge (orocess approach) cria uma seqiiéncia de fases, sendo
cada fase composta por passos. A coleta de dados se d4 num processo dnamico de
pesguisa-acdo, que emprega folhas de tarefa que sdo usadas para se sistematizar a
recuperacdo de informagdes, aém de outras ferramenta, como planilhas eletrénicas e
mapas cognitivos. O preenchimento de cada folha de tarefa € individual, sendo
realizado um ‘ preenchimento final’ de cada uma delas, como o resultado dos workshops
(PLATTS E GREGORY, 1990).
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16 EstruturadaDissertacao

A dissertacdo esta estruturada a partir da construcdo do
referencial tedrico que apresenta a evolucéo e conceitos da produtividade; na sequiéncia,
€ realizada a organizacéo desse referencial tedrico num framework tedrico conceitual. A
fim de propor uma revisdo do processo, utiliza a abordagem por processos de
Cambridge; para refinar 0 processo, € proposto um questionério a ser respondido por
especidistas, que é validado através da simulagdo e aplicacdo do processo revisado.
Este trabalho esta disposto em oito capitulos inter-relacionados. A Figura 3 apresenta o
desdobramento dos capitul os que compdem a dissertacao.

O capitulo 1 refereese a introducdo do trabalho de pesquisa,
apresentando o contexto no qual esta inserida, além dos objetivos e da estrutura da
dissertacéo.

O capitulo 2 descreve a opgdo metodoldgica a ser desenvolvida e
ressalta as caracteristicas que determinam essa escol ha.

O capitulo 3 apresenta uma revisao tedrica, comegando pela histéria
dos conceitos de produtividade desde seus primordios, ressaltando o papel importante
do movimento japonés bem como de outras ingtituicdes, até chegar aos dias de hoje,
através de uma sintese dos principais autores, conceitos e contribuicdes que
fundamentam esta dissertacéo.

O capitulo 4 define o framework proposto, através da adequacéo dos
conceitos da produtividade sistémica explicitados em etapas e apresentados na forma de
abordagem por processos.

O capitulo 5 apresenta as ferramentas e procedimentos que servirdo de
suporte cientifico ao estudo de caso a ser simulado.

O capitulo 6 apresenta o refinamento do framework proposto,
trazendo, através de entrevistas pré-definidas, as dificuldades que possam ocorrer antes
da efetiva aplicagdo da metodologia, proporcionando assim, aos aplicadores, preparacéo
prévia e cuidados antecipados.

O capitulo 7 apresenta a simulag@o através de uma aplicagéo préatica

desenvolvida com a utilizacdo da metodologia proposta.
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O capitulo 8 apresenta a conclusdo do trabalho, com comentérios
sobre os objetivos acangados e consideracfes sobre as contribuicdes da pesquisa, aém

de propor temas para trabal hos futuros.

Capitulo 1 - Introducgéo

[

Capitulo 2 - I5Ianej amento Capitulo 3 - Referencial

da Pesquisa Teorico

Capitulo 4'-‘ Aplicacéo

Framework

y

Capitulo5 - Processos e

Procedimentos

y

Capitulo 6 -

Entrevistas

y

Capitulo 7 - Simulagéo x

Avaliacéo

y

Capitulo 8 - Concluséo

Fonte: elaborado pelo autor

Figura 3: Légica e estrutura da dissertacao
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2 PLANEJAMENTO DA PESQUISA

Este capitulo tem como principal finalidade atender ao objetivo
geral do trabalho, qual sga, desenvolver um processo para determinar uma medida
global da produtividade, adotando uma abordagem de natureza sistémica e utilizando de
indicadores quantitativos e qualitativos para a construcdo de um indicador da

produtividade sistémica.

2.1 Desenvolvimento da estratégia de pesquisa: abordagens e
técnicas

O método a ser utilizado como forma de estabelecer um processo
passo a passo, ha aplicacdo do Sistema de Gestéo através da Produtividade Sistémica,
foi 0 de abordagem por processos, que, conforme Platts (1994), é uma abordagem de
pesquisa aplicada para o desenvolvimento, teste e refinamento de processos de
operacionalizacdo de frameworks conceituais. Congtitui-se em uma metodologia pratica
voltada a melhoria da atuagdo gerencial nas organizacOes, caracterizada pela aplicacdo
de edtratégias conhecida como 4 P: ponto de entrada, procedimento, gestéo do projeto e
participacao.

Conforme Gouvéa da Costa (2003), “essa abordagem
operacionaliza um conjunto de conceitos através de um processo estruturado, com
instrumentos de coleta de dados, e dindmica com critérios de avaliagdo”. No Quadro 01,
€ apresentada de forma geral a adaptagdo da abordagem por processo ao sistema de
gestéo através da Produtividade Sistémica, onde, para cada um dos pontos, estéo
definidos os procedimentos a serem executados, e cujos detalhamentos e caracteristicas
de praticidade que uma metodologia deve proporcionar serdo apresentados na sequéncia
do trabalho.



Quadro 1 - Abordagem por processo Produtividade Sistémica
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Etapas do Diagndstico

Procedimento Participacdo Gestdo do Projeto Ponto de Entrada

- Coleta e andlise das

informacdes. - Comprometimento da | - Identificar os | - Buscar 0
alta administracéo e de | responsaveis pela | entendimento e

- ldentificacdo das
oportunidades de
melhoria através da
identificacdo dos
pontos fortes e pontos
passiveis de melhoria.

- Utilizacao de
ferramentas e técnicas
de féail uso e
compreensao.

- Registro dos
resultados obtidos em
cadafase do processo.

todas as partes
interessadas através do
entendimento e
compreensao da
Produtividade
Sistémica.

- Entrevistas e reunifes
utilizando  seminarios
abertos & discusséo
para a obten¢@o de uma
posicdo positiva das
partesinteressadas

- Estabelecer em
conjunto um plano de
acao de forma
participativa.

execucao do plano de
acéo.

- Estabelecer os grupos
de apoio e de
operagao.

- Definicdo de um
cronograma para o
plano de agéo.

concordancia dos
grupos de geréncia e
operagao.

- Objetivos e metas
devem estar declarados
e de conhecimento das
partes interessadas.

Fonte: Adaptado de Gouvéa da Costa (2003)

A abordagem por processo € a principal evolucéo na certificacéo

1SO9001/2000, onde processo é definido como: “uma atividade que usa recursos e 0s

gerencia de maneira a permitir a transformacéo de entradas em saidas” (CROSBY/, 2000

p.6). Essa abordagem reconhece que uma organizacdo engloba uma série de processos

individuais com a finalidade de obter um resultado, fregiientemente fornecendo entradas para

um proximo processo. Um sistema de gestéo de qualidade baseado em processos promove a

andlise da organizacdo através das linhas funcionais e departamentos, procurando a interacdo

entre os processos. A aplicacdo desse método conduz a:

analisar e medir a capacidade das atividades do processo;

identificar as interfaces do processo com as funcbes da

organizacao;

avaliar os riscos, consegiéncias e impactos das atividades

dos clientes, fornecedores e outras partes interessadas do

Processo;
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estabelecer claramente a responsabilidade e a autoridade
para gerenciar 0 processo e suas atividades;
identificar os clientes internos e externos, fornecedores e
outras partes interessadas do processo;
projetar processos, considerando suas etapas, atividades,
fluxos, medigOes para controle, necessidades de treinamento,
equipamentos, informagdo, materiais e outros recursos, para
alcancar o resultado desgjado.

A Figura 4 ilustra o conceito das ligacGes dos processos, onde 0s

clientes representam um papel significativo na defini¢do dos requisitos como entradas.

Melhoria continua do Sistema de Gestao

Produtividade Sistémica

Cliente

Satisfacao

o Procedimento: Cruzamento dos

o

S dados; Identificar os pontos fortes e

O ﬁ passiveis de melhoria; Detalhamento m

—>

Gestédo do Projeto: Monitorar; Participacéo: Estratégia de agdo,
Aplicar; Comparar; Analisar; plano de acgdo, metas, prazos e
Verificar; Padronizar; Identificar; responsabilidades; Implementar as

n

o

=

R

S

S Ponto de entrada: Contatos

o Iniciais; Coletar dados e informagdes;

Andlise Quantitativa; Andlise

Fonte: NBR 1S09001
Figura 4— Adaptacdo do modelo de gestéo da qualidade baseado em abordagem por processo
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A abordagem sistémica na versdo 1S09001/2000, da norma de

certificacdo de qualidade em processos, elimina a barreira entre os setores da

organizacdo (CROSBY, 2202, p.9). Para isso ocorrer, a organizacdo devera fornecer

ECUrsos € Processos Capazes de:

determinar quais as expectativas em requisitos especificos de
produtos e servigos;

desenvolver processos capazes e confiavels, para entregar
produtos e servigos;

medir, para conferir se os clientes estdo recebendo o que foi
prometido;

adotar acOes para melhorar continuamente 0S processos, com

base nos dados levantados.

A pesquisaacdo € uma estratégia metodoldgica de pesquisa social

(THIOLLENT, 1994):

na qual h4d uma ampla e explicita interacdo entre
pesqguisadores e pessoas implicadas na situacao investigada;
na qual o objeto de investigagdo ndo é congtituido pelas
pessoas, e, sim, pela situacdo social e pelos problemas de
diferentes naturezas encontrados em dada situacéo;

da qual resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solugbes a serem encaminhadas, sob
forma de ac&o concreta;

cujo objetivo consiste em resolver ou, pelo menos, em
esclarecer os problemas da situagéo estudada;

em que hd, durante o processo, um acompanhamento das
decisdes, das acOes e de toda a atividade intencional dos
atores da situagéo;

em que a pesquisa ndo se limita a uma forma de agéo (risco
de ativismo) e em que se pretende aumentar 0 conhecimento
dos pesquisadores e o conhecimento, ou o “nivel de

consciéncia’, das pessoas e grupos considerados.
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Gouvéa da Costa (2003) mostra que o emprego da abordagem por
processos apresenta diversas vantagens, a saber:

as folhas de tarefa e a organizacdo do processo podem ser
comparados a protocol os de pesquisa, orientando a conducéo
da pesquisa (YIN, 1994);
0 emprego de workshops faz com que se tenham multiplos
respondentes para uma mesma pergunta, de forma a
melhorar a validade construtiva (guda a evitar subjetividade
e vieses), como se fosse uma forma de triangulagcdo de
dados,
as folhas de tarefa podem ser enviadas com antecedéncia aos
participantes do workshop, de forma que eles possam se
preparar para 0 momento em que terdo de expressar as suas
posicbes, o que pode aumentar a qualidade dos dados
coletados. (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002);
a coleta de dados se da de forma organizada, evitando um
problema tipico nas pesquisas qualitativas que € a aquisicao
de uma grande massa de dados (YIN, 1994);
as folhas de tarefa, uma vez preenchidas, acabam formando
‘naturalmente’, ou sgja, com 0 desenvolver natural do
processo, uma documentacdo de cada fase;
os workshops resultam em convergéncia e clarificagdo, que
gudam o pesquisador na andlise dos dados (VOSS,
TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002);
o fato de o processo ser conduzido por um facilitador
permite que, se a cada caso estudado se utilizarem diferentes
facilitadores, evite-se ou minimize o viés do observador
(PLATTS, 1993; PLATTS e a. 1998; VOSS,
TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002);
sendo o preenchimento final de cada folha de tarefa feita
pelo grupo, é mais provavel que os membros do grupo

sintamse ‘donos da estratégia desenvolvida, fator que é
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apontado como importante para a eficaz implementacéo dos
resultados (PLATTS et al., 1996);
as folhas de tarefa preenchidas séo excelentes meios de
comunicacao dos resultados
Esse conjunto de vantagens, caracteristicas e premissas apresentadas,
e que estdo associadas a metodologia de abordagem por processos, possibilita o
desenvolvimento de uma forma de andlise da produtividade sistémica foco deste
trabalho, que, por consequéncia, visa também a propor uma maneira sistemética de
aplicacdo. O resultado disso € um indicador que propicie a gestédo das organizacdes de
forma abrangente, abrangéncia definida pelo conceito amplo da produtividade.

Conceito esse explorado no embasamento tedrico a seguir, no préximo capitulo.

2.2 Plangamento da pesquisa: programacao das atividades

A pesquisa esta estruturada em quatro fases, conforme demonstrado
na Figura 05, onde a programacé&o das atividades a serem seguidas deve iniciar-se pela
clareza de que existe necessidade, por parte das organizagOes, de uma metodologia que
facilite a sua aplicacdo, contextualizada e motivada na primeira fase. Com a conviccao
da importancia de se atingirem os objetivos, foi desenvolvido um embasamento teorico,
fase 02, que reforca o perfeito entendimento do conceito amplo da produtividade, assim
como o detalhamento das etapas de aplicagcdo da Gestéo pela Produtividade Sistémica
A fase 03 esclarece as etapas a serem cumpridas no momento da aplicacdo da
metodologia, bem como as ferramentas que dar8o suporte cientifico as sugestfes
apresentadas no diagnostico final do estudo de caso. Nessa mesma fase, foi buscado,
através de entrevistas com os aplicadores, um gjuste fino da metodologia. Por fim, na
ultima fase estéo colocadas as conclusdes a que se chegou e o atendimento aos objetivos

gerais e especificos, acrescido de propostas para trabalhos futuros.
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Fonte: elaborado pelo autor
Figura 5 - Planejamento da pesquisa
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3 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo realiza um levantamento bibliogréfico em literatura e
conceitos que auxiliam a estruturar a elaboracdo do modelo, desde os primordios do
vocabulo “produtividade”, através de um levantamento histérico sobre sua evolucéo
conceitual, até chegar-se a visdo dos dias atuais, quando esse conceito tem uma
conotacd0 mais abrangente e sistémica, procurado com isso demonstrar que a
participacdo de todos no deserwvolvimento das organizagbes € de fundamental
importancia na sustentabilidade do sistema, implicando com isso atender, de maneira
clara e transparente, as necessidades dos envolvidos.

Pesguisouse, também, em diferentes paises que possuem Centros de
Produtividade, o conceito que utilizam sobre a produtividade e, dessa forma, buscar a
conscientizacdo dos agentes formadores de opini&o, e, assim, poder criar o que podemos
chamar de Movimento pela Produtividade. A palavra “movimento” tem como proposito
gerar uma forma de pensar coletiva onde pode e deve haver os variados entendimentos,
mas que devem convergir para 0 mesmo objetivo, que € o de criar ou gerar maior valor
agregado.

O modelo japonés também foi objeto deste capitulo, pois foi através
dele que houve a necessidade de se respeitar a cultura de cada pais, até efetivamente
aplicar o conceito da produtividade como sendo um indicador de desempenho que visaa
melhoria continua, no inicio nas organizacbes, e, como consequéncia, no
desenvolvimento nacional. Assim, também, foi feito um trabalho de pesquisa para se
conhecerem os diversos movimentos, em diferentes paises, utilizando o conceito de
produtividade, que permite ultrapassar fronteiras, necessidade que a globalizacéo obriga
arealizar, através de comparagdes entre organizacdes de mesmo setor, podendo-se, com
isso, aquilatar 0 seu verdadeiro posicionamento na conjuntura atual, na questéo de
competitividade.

Outra caracteristica deste capitulo é realizar pesquisa sobre o conceito
sistémico, e, para tal, foi explicitado, através de conceitos de diferentes autores, o que
Se esta pesquisando nessa area, demonstrando-se, com isso, a evolucdo do pensamento
sistémico e salientando-se a importancia de se atingir ou buscar o desenvolvimento

sustentdvel. Na sequéncia, € demonstrada a medicdo da produtividade, ou sga,
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indicadores de desempenho, historiada desde o inicio, quando era um indicador pontual
de eficiéncia e que evoluiu para uma conotagdo mais abrangente, e as implicagdes
relativas as correlagdes entre os diversos indicadores e que afetam o desempenho total
da organizacéo.

Para concluir o capitulo, € apresentado o modelo de Gestdo pela
Produtividade Sistémica, que € descrito e conceituado com base nesse estudo evolutivo
da produtividade e apresentado de forma a se poder criar uma metodologia que
possibilite a aplicagdo prética desse conceito, que estard demonstrada nos capitulos
subsequentes.

3.1 Histérico do conceito de produtividade

Produtividade foi definida de diferentes maneiras (Quadro 2), por
diferentes pessoas no decorrer dos séculos, até assumir o presente conceito econdémico
de “arazéo entre input e output”.

A palavra “produtividade” foi mencionada pela primeira vez em um
artigo de Frangois Quesnay, no ano de 1766. (SUMANTH, 1994,).

Em 1776, Adam Smith, o pai da economia moderna, afirmou que ha
um tipo de trabalho que produz um valor e que, portanto, deve ser chamado de
produtivo. Posteriormente, em 1878, outro economista, chamado Jevons, escreveu que
“0 grande objetivo deve ser tornar o trabalho mais produtivo possivel, isto €, conseguir
a maior quantidade de riqueza que pudermos com uma razoavel quantidade de
trabalho”. (National Productivity Bard, Singapore, 1992).

Uma palavra correspondente a “produtividade” foi usada pela primeira
vez no Japdo durante a época Meiji (1868-1912). Contudo, naquele tempo, a sua
traducdo vinha da palavra inglesa ‘productiveness” e tinha um significado préximo a
“ capacidade de producéo”.

Littre, (1883), definiu produtividade como sendo a “faculdade de
produzir”, isto €, o desgjo de produzir.
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Até entdo, como se pode observar, 0 conceito ndo estava claro ainda.
Foi apenas no inicio do século XX que o termo adquiriu o significado preciso que temos
hoje.

Mais tarde, na primeira metade do século XX, Schumpeter e Keynes
perseguiram os problemas da capacidade produtiva e sistemas de producéo e o conceito
de produtividade adquiriu posicdo como um importante indicador ou alvo, tanto no
gerenciamento Como ha economia.

A paavra “produtividade” comecou a ser comumente usada no Japdo
durante a Segunda Guerra Mundial. Nos periédicos de negocios e econbémicos, era
usada no sentido de “€ficiéncia de investimento”. Somente apos a guerra o termo foi
aplicado em uma variedade de campos.

Produtividade € um indicador de qudo bem sdo utilizados e
combinados 0s recursos para uma determinada tarefa, obtendo-se resultados desgjaveis
(BAIN,1992).

Basicamente, o conceito de produtividade atual, a ser posteriormente
melhor utilizado, pode ser expresso pela equacdo (BURGESS, 1990):

Produtividade = Output/I nput

Equacdo 1— Produtividade

onde input corresponde aos recursos empregados como matéria-prima,
equipamento, trabalho e outros fatores de producdo, enquanto output corresponde aos
resultados obtidos na utilizacdo desses recursos. Em outras palavras, produtividade
corresponde a uma medida para se verificar quao bem sdo empregados 0s recursos
utilizados para se criar o resultado desgjado. (SHIMIZU, 1997).

De uma forma ampla, produtividade significa melhorar de forma
continua tudo o gue existe atualmente. Segundo Ishiwara, no Japdo, as pessoas vém
aceitando que o conceito de produtividade ndo estgja limitado ao aspecto tecnol 6gico,
mas gue possua um aspecto bem mais amplo, do ponto de vista social. Desse modo, 0
significado da produtividade € tornar a humanidade mais feliz, através do constante
progresso (ISHIWARA, 1996).
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Quadro 2 - As principais defini¢bes da palavra " Produtividade"

Definicdes importantes do termo “ produtividade’, apr esentadas em ordem

cronoloégica
Século XVIII | QUESNAY, F. | [1766] |A palavra “produtividade” é mencionada pela
primeira vez
Século XIX LITTRE [1883] | Produtividade é a*“Faculdade de produzir”
Século XX 1900 |[“Relacdo entre 0 output e um dos meios
empregados para produzir este output”
OEEC [1950] |“O quociente obtido dividindo-se output por
um dos fatores de producéo”
DAVIS [1955] |“Troca entre o produto obtido e oS recursos
necessarios para produzi-10”.
KENDRICK | [1965] |DefinicBes basicas para Produtividade Total,
E CREAMER Produtividade Parcial e Produtividade Total
dos Fatores.
SIEGEL [1976] |“Uma familia de razbes (relacdo) de output
pelo input”
SUMANTH [1979] | Produtividade tota — € a relagdo do output

tangivel pelo input tangivel.

Fonte: elaborado pelo autor

Se, no passado, a produtividade era dominio dos economistas,

atualmente ela passou a ser uma preocupacdo de todos — politicos, homens de negdcios

e trabalhadores. Tornou-se extremamente importante para as pessoas preocuparentse

com este assunto, que praticamente faz parte de seu bem-estar, da melhor forma de

viver.




3.2 Produtividade definida por

Produtividade
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Centros Internacionais de

Pesqui sou-se como a produtividade é definida pel os diferentes Centros

Internacionais de Produtividade (Quadro 3), os quais serviram de base para a criacéo do

modelo de gestdo pela produtividade sistémica, procurando-se, com isso, obter um

indicador que permitisse ter-se como comparar e estar fundamentado em um

desenvolvimento reconhecido internacioral mente.

Quadro 3 - Centros Internacionais de Produtividade

Centros I nternacionais de
Produtividade

Definicoes

Organizacéo Européia para Cooperacao
Econbmica

“Produtividade € um quociente obtido por dividir-se um
produto por um de seus elementos de producéo”

Associacao Européia de Produtividade

“Produtividade € o grau de utilizacdo efetiva da producéo de
elementos.”

Centro de Produtividade do Jap&o

“Produtividade é minimizar cientificamente o uso de recursos
materiais, mao-de-obra, equipamentos, etc., para reduzir
custos de producdo, expandir mercados, aumentar 0 nimero
de empregados, lutar por aumentos reais de salérios e pela
melhoria do padr&o de vida no interesse comum do capital,
trabalho e consumidores.”

Centro Nacional de Produtividade de
Cingapura

“Produtividade é uma atitude da mente que busca atingir
mel horias continuas nos sistemas e nas praticas que traduzem
as atitudes em acoes’

Conselho de Produtividade de Hong
Kong

“Produtividade é arelagdo entre output e input. Deve ser vista
como a adicdo de valor para a otimizagdo. E um conceito total
gue direciona os elementos-chave da competicdo, inovacéo,

custo, qualidade e entrega.”

Prémio Nacional da Qualidade Malcolm
Baldridge

“Produtividade refere-se a medidas de diciéncia do uso dos
recursos. Embora o termo sgja aplicado para fatores Unicos
como mao-de-obra (produtividade do trabalho), méquinas,
materiais, energia e capital, o conceito de produtividade
aplicase também ao total de recursos consumidos na
producéo de bens. A combinagdo normalmente requer que se
tenha uma média ponderada de diferentes medidas dos fatores
Unicos, onde o peso tipicamente reflete os custos dos
recursos. O uso de uma medida agregada como a
produtividade total dos fatores permite determinar se 0s
efeitos das mudancas globais em um processo -
possivelmente envolvendo equilibrio de recursos — sdo
benéficos ou ndo.”

I’nstituto nacional da Produtividade da
Africado Sul

“Acima de tudo, produtividade é uma atitude da mente. E a
determinacdo para melhorar o desempenho de ontem e fazer
ainda melhor amanh&d E a vontade de melhorar a situagio
presente, independentemente de quéo boa ela possa parecer. E
o esforgo sustentado para aplicar novas técnicas e métodos. E
aféno progresso”.

Fonte: elaborado pelo autor
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3.3 A Produtividade como Movimento

Porém, a produtividade possui um significado muito mais abrangente
do que a simples medicéo do desempenho de uma organizagdo ou nagao baseado na
relacdo output/input. Por trés da equacdo matematica, existem principios que fomentam
0 desenvolvimento da humanidade. Esta preocupacdo de retratar o desenvolvimento da
humanidade nos conceitos da produtividade pode ser vista ja nos meados do século XX,
guando, em 1956, em Roma, o Comité da Agéncia Européia de Produtividade (The
Productivity Committee of the European Productivity Agency) ja definia produtividade

como:

“Produtividade é acima de tudo, uma atitude da mente. Ela é
uma atitude que busca a melhoria continua do que existe. E a convicgéo de
gue é possivel fazer melhor hoje que ontem e melhor amanha que hoje. Além
disto, ela requer esforcos constantes para adaptar atividades econdmicas em
condices dindmicas, e a aplicagdo de novas teorias e métodos. E uma

concreta crenga no progresso da humanidade.” (JPC-SED, 1999b)

A produtividade, num sentido restrito, tornou-se uma atitude, e, entéo,
evoluiu para conviccdo, compromisso, e, finalmente, uma filosofia, a partir de um mero
cllculo para estimar e comparar o desenvolvimento econdmico, bens e servicos ou
valor.

De acordo com os conceitos japoneses, isto depende do desgjo ou
atitude mental da nacdo para lidar com as condicBes atuais do Pais. se a nagdo, como
um todo, prefere usufruir uma vida confortéavel por atingir a alta produtividade, ou se
ela se resignard a uma vida mediocre, com baixa produtividade.

O propdsito do movimento pela produtividade é primeiramente
maximizar cientificamente o uso de recursos materiais, méao-de-obra, equipamentos,
etc., para reduzir custos de producdo, expandir mercados, aumentar o numero de
empregados, lutar por aumentos reais de salérios e pela melhoria do padréo de vida no
interesse comum do capital, trabalho e consumidores.

O proposito das atividades econémicas é alocar recursos limitados ndo

S0 de maneira justa, mas também apropriada, visando a melhoria do bem-estar social.
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Portanto, no significado dos conceitos econémicos e sociais, a produtividade deve
representar o0 “grau de consecucdo” de avos priméarios a serem atingidos através de
atividade econémica — feicidade fisica e menta, bem como quaidade de vida e
trabalho.

Para derivar este conceito, 0 bem-estar humano deve ser examinado.

A produtividade, como conceito econémico e social, ndo se opde a
produtividade como um conceito técnico. Ao contrério, 0 conceito econdmico € mais
abrangente, incluindo o técnico. Portanto, ndo exclui a medida de eficiéncia. A
produtividade deve combinar o conceito restrito da mera eficiéncia técnica com 0s
métodos ou referéncias para atingir padrées humanos mais elevados. Assim, 0 conceito
da produtividade abrange muitas idéias, exigindo uma andlise estrutural.

O significado contemporaneo de produtividade deve ser considerado
de maneira ampla. Isto é, produtividade significa os esforcos para adaptar eficiéncia a

humanidade e harmonizé-la com o meio ambiente.

3.4 Movimento pela Produtividade no Japao

34.1 Aspectosimportantes do ambiente cultural e socioeconémico do Japéo.

As empresas japonesas foram inseridas dentro de um contexto que
influenciou grandemente sua formagdo e organizagdo. A seguir, serdo apresentados

aspectos desse ambiente cultural e socioecondmico e suas implicagoes.

34.2 Osvaloresda sociedade japonesa — Era Togugawa.

Os valores da sociedade japonesa tém origem na era Togugawa, que

cobriu o periodo de 1603 a 1868. Alguns desses valores moldam até hoje varios
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aspectos da sociedade japonesa, e, conseqlientemente, 0 comportamento das empresas.
Suas principais caracteristicas sao:

resgate do confucionismo como filosofia oficial:

0 pensamento é direcionado para o mundo ao redor;
tem como elementos basicos a benevoléncia, a adequacéo, a
sabedoria e a obediéncia;

molda-se um sistema socia rigidamente controlado.

formagdo de uma sociedade hierarquicamente orientada:

énfase na correta observancia de padrdes nos
relacionamentos sociais,

sociedade feudal, rigidamente dividida em classes — por
ordem de importanciaz samurais, lavradores, artesdos e
mercadores;

o0 objetivo dos lideres € a harmonia.

coletivo prevalece sobre o individual:
a familia € a unidade basica mais importante;
as acOes e comportamento sdo julgados pelos que podem
representar 0 grupo;
0 bem e o ma sdo determinados pela aprovacdo ou
desaprovacdo da sociedade;
o0 medo da desonra ou a rgjeicdo pelo grupo mantém os

padrdes de comportamento.

Esses valores trouxeram especificidades a0 processo de
industrializagdo, ao funcionamento da sociedade como um todo e, conseqlientemente, a

forma de administrar os negécios no Japéo.
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3.4.3 Revolucdo Meiji e oinicio do processo de moder nizacdo do Japao

Em 1853 os americanos invadiram a baia de Uraga e forcaram o Jap&o
a se abrir para 0 comércio com outras nagdes. Esse episddio levou a um periodo de
turbuléncia, envolvendo uma guerra civil interna e diversos confrontos com outros
povos em expansdo. Os conflitos terminaram com a Revolucdo Meiji,* que restaurou o
império, unificou o pais e inaugurou o processo de modernizacéo do Japao.

O sistema feudalista e dos samurais foi extinto, porém os valores da
sociedade permaneceram. A filosofia da época era “espirito japonés, tecnologia
ocidental”.

A revolucdo industrial no Japdo, que durou cerca de 40 anos, teve
como objetivo a defesa da nagdo contra 0 avango dos col onizadores europeus, 0 que fez
com que aindustria bélica tivesse papel fundamental no processo de modernizacéo, pois
contava com amplo subsidio do governo japonés, e favoreceu a formacdo dos
“zalbatsu”, assm denominadas as grandes corporagoes familiares que predominavam
em diversos setores da economia.

O desenvolvimento industrial € apenas 0 aspecto visivel que repousa
sobre esses valores que permaneceram. Um outro aspecto a ser ressaltado € que, apesar
da figura formal do Imperador, com a Revolugdo Meiji ascenderam ao poder 0s ex-
samurais, que, na falta de uma atividade militar, haviam se tornado burocratas e tinham
acumulado alguma experiéncia alministrativa. Esses ex-samurais levavam consigo 0s
valores distintivos de sua classe: compromisso com a educacdo, responsabilidade social,
auto-respeito e devocgdo atarefa que deviam cumprir.

Em termos de relagdo com seus vizinhos, 0 Jap&o adotou uma atitude
imperialista predatéria, a partir da sua vitoria nas guerras contra a China e contra a

Russia, no inicio do século.

1 A faceta mais visivel e duradoura da restauracao Meiji foi a centralizagio administrativa. A adoggo do

nome Méiji ("governo iluminado") para designar esta era e a proclamagao de uma capital nacional (Tokyo) na cidade
fortificada shogun de Edo eram o prentincio de um plano para modernizar asinstituigdes politicas.

O Japdo do periodo Meiji foi o primeiro Estado ndo ocidental a adotar uma forma de governo

congtitucional. O documento e o sistema formalizado eram bastante flexiveis. A sua origem e 0 modo como foi elaborado dizem

muito acerca da estabilidade e da energia da sociedade japonesa
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Tal postura culminou com a Segunda Guerra Mundial, causando a
destruicdo quase completa do pais. Entretanto, os valores culturais seculares

continuaram permeando o funcionamento da sociedade.

3.4.4 O periodo p6s-guerra no Japao

ApGs a derrota na Segunda Guerra Mundial, o povo japonés estava
decidido a apagar as lembrancas do periodo anterior e buscar a prosperidade como
nacdn. Uma nova visdo de poder se instalas ndo mais a expansdo através do poderio
militar, mas através do poder econémico.

No periodo apds a guerra, 0 Japdo contou com investimentos e a
intervencdo dos EUA para a reconstrucéo econdmica do pais e desmobilizacdo da
maguina de guerra. Apesar dos rigores da intervencdo, particularmente nos aspectos
econdmicos, o0 Japdo acabou se beneficiando da guerra fria entre EUA e a exURSS,
pois, para manter um forte aliado no Oriente, algumas exigéncias da intervencéo
americana sdo afrouxadas, permitindo a ascensdo dos “keiretsu” (trustes industriais
japoneses, que nos EUA ndo seriam permitidos pela legidacdo), com patrocinio e
participacdo ativa do MITI — Ministry of International Trade and Industry — Ministério
da Industria e Comércio. Enquanto nos moldes americanos as empresas deveriam se
desenvolver por s mesmas, no Japdo as industrias estavam apoiadas no poder politico
compromissado com a prosperidade, disposto a proteger sua industria (politica
industrial) e fortalecé-la, superando inclusive a indlstria americana, antes de abrir o pais
ao comércio internacional. Em 1960, o governo tragcou um plano de longo prazo e
estratégias para dobrar o PIB dentro do prazo de dez anos. Este foi 0 comeco do periodo
de alto crescimento econdémico do Japdo. Esse crescimento tornou o Japdo uma das
nacdes mais avancadas do mundo. Atualmente, a industria japonesa ja tem desenvolvida
a habilidade para financiar, desenvolver e ganhar acesso a mercados internacionais por
ela mesma e, portanto, isso mudou sua relacdo com o governo.

Assim, o periodo pds-guerra caracterizado por uma crise generalizada
cedeu, incluindo a consolidacéo do que se consideram os trés pilares da recuperacéo do

pais em pouco mais de duas décadas:



um partido politico forte consolidado no poder
paz trabalhista e
unificacdo do povo.

Além disso, outros fatores contribuiram para formar o amplo quadro

de referéncia da sociedade japonesa:

compromisso do governo com a educacdo, aém da valorizagédo
cultural dainstrucéo,

uma alta taxa de poupanca interna,

a ampla utilizacdo dos servicos de consultoria para
desenvolvimento empresarial,

a compra de tecnologia,

a manutencdo da esséncia de valores culturais seculares, apesar do
processo de ocidentalizacdo do estilo de vida ocorrido a partir do

Inicio da restauracéo.

E dentro desse contexto que se desenvolve a administracdo japonesa,
gue transformou o pais numa méguina econémica ambiciosa e cujos métodos tornaram
se avo da comunidade empresarial, que buscou compreendé-los para adapté-los e
alcancar melhores condic¢des na competicao global.

3.4.5 Estabelecimento do Centro de Produtividade do Japéao

O movimento pela produtividade japonés comegou em 1955 quando o
Japan Productivity Ceter — JPC (Centro de Produtividade do Jap&o) foi estabelecido.
(MIYAL, 1996).

O ano de 1955 foi um momento decisivo para a economia japonesa,

gue estava para entrar num estagio de desenvolvimento.
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Para entendermos em detalhes 0 que aconteceu, precisamos resgatar
0s acontecimentos histéricos daguele periodo.

Naquela época, & economias do oeste europeu estavam ressurgindo
apos a |l Guerra, por absorver as tecnologias americanas avancadas e sistemas sob o
Programa Marshall de Ajuda, que na verdade eram atividades de desenvolvimento de
Produtividade.

Alguns dos esclarecidos lideres de negécios japoneses estavam
observando a situacdo européia cuidadosamente e se convenceram da necessidade de
desenvolver atividades similares no Japéo.

A aspiracdo nacional comumente compartilhada naquele tempo pelo
governo, industria e sociedade, ea reconstruir o pais devastado pela guerra, a fim de
atingir o objetivo modesto de “economia auto-sustentével”. Para um pequeno pais-ilha,
dotado de recursos naturais escassos, 0 Unico modo possivel de atingir o objetivo era
melhorar a produtividade, através do desenvolvimento de recursos humanos e agao.

Em nivel governamental, um novo desenvolvimento estava
acontecendo. Depois da guerra da Coréia, a politica americana em direcéo ao Japdo era
mudar do modo de puni¢do para o de desenvolvimento do Japdo como um membro dos
aliados ocidentais e, em dezembro de 1953, 0 governo americano sugeriu que estaria
disposto a estender programas de gjuda técnica para o Japdo de maneira similar ao
Plano Marshall. Durante o0 ano de 1954, o governo Japonés, ou mais especificamente o
MITI — Ministério de Comeércio Exterior e Industria, dispds tempo consideravel em
estudar e identificar 0 modo mais efetivo para acomodar esse tipo de oferta americana.
O MITI concluiu gue o melhor modo era estabel ecer uma organizacdo de produtividade
similar a0 Conselho de Produtividade Britanico, isto € uma organizacdo nao-
governamental, sem fins lucrativos e tri-partite. Esta € a razéo por que o JPC, apesar do
fato de seu estabelecimento ter sido decidido por uma reunido de gabinete de governo,
comegou suas atividades como uma organizacdo ndo-governamental, sem fins
lucrativos, com um corpo de direcdo compreendendo representantes dos grupos de
gestéo, trabalho e académico. No inicio de 1955, os governos do Japdo e dos Estados
Unidos trocaram notas oficiais sobre os programas de cooperacdo técnica e o JPC foi
formal mente inaugurado em marco de 1955.

Os trés principios de orientagdo para a produtividade proclamados
pelo JPC sdo:
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a longo prazo, o aumento da produtividade deve corresponder ao
aumento de emprego;

acao conjunta entre capital e trabalho;

distribuicéo justa dos ganhos da produtividade.

O Centro de Produtividade do Jap&o € o mais bem sucedido centro de
produtividade nacional na Asia e um dos mais ativos.

Uma questdo fundamental, vista pelo JPC como um assunto de ordem
nacional, € a escolha que uma nacdo deve fazer entre ter um alto padréo de vida, através
do aumento de produtividade, ou se conformar a uma baixa produtividade e a um
padréo de vida relativamente baixo.

Desde o inicio, o0 JPC enfatizou 0 desenvolvimento de recursos
humanos. Foi este o aspecto dos programas dos centros de produtividade nacionais na
Europa que particularmente impressionou o Sr. Kohei Goshi, fundador do JPC, em
visita atais organizacfes na Europa Ocidental, em 1953.

O desenvolvimento da produtividade dependia mais do fator humano
gue do estado de producéo ou da tecnologia industrial. Como resultado disso, o0s
japoneses ficaram muito mais atentos as relagdes capital-trabalho construtivas e gestdes
de producéo modernas.

Desde o inicio, 0 JPC considerou que a produtividade ndo era apenas a
razdo entre input e output, mas que envolvia o elemento humano de uma forma
substancial.

Em 1994, o JPC uniu-se ao Congresso Socioeconémico do Japdo —
SECJ e passou a ser denominado de JPC-SED — Japan Productivity Center for Socio-
Economic Development. Essa unido aconteceu devido a necessidade de se ampliar a

atuacdo do JPC em questdes sociais amplas.

3.4.6 MissOes

Nos anos seguintes a Segunda Guerra Mundial, o JPC enviou vérias

missdes aos Estados Unidos da América e aos paises europeus a fim de fazerem alguns
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estudos observatérios. Essas missdes levaram ao Japao muito conhecimento relacionado
a produtividade, sendo este propagado pelas indUstrias japonesas.

Foi também durante os anos 50 que muitos paises asiéticos e europeus
estabeleceram Centros e Conselhos de Produtividade. Muitas missOes, de diversos
paises, visitaram principadmente os Estados Unidos durante esse periodo, com a
finalidade de aprender praticas de medicéo da produtividade. (SUMANTH, 1994, p.7)

O Japdo foi beneficiado pela assisténcia dos Estados Unidos, que
durou 07 anos, até 1961. Durante esse periodo, 0 nimero de missdes de produtividade
japonesas enviadas pelo JPC somaramse em 395 grupos, envolvendo o total de 4.011
pessoas, incluindo executivos, lideres de sindicatos, académicos e profissionais.

Quando aqueles que eram enviados a outros paises em visitas de
estudo retornavam ao Japdo, eles submetiam relatorios escritos e organizavam
seminarios e simposios para compartilhar suas experiéncias com um circulo mais amplo
de seus conterraneos. Portanto, as atividades do JPC se expandiram, incluindo a
publicacdo de livros, jornais, brochuras, etc., organizando seminérios de gestdo e cursos
de treinamento, a publicacdo regular de estatisticas de produtividade e assim por diante.

Outra atividade desenvolvida pelo JPC incluia o apoio de peritos
americanos, que eram trazidos ao Japao para conduzir seminarios e paestras por todo o
pais. Por obter sua orientacdo direta, os peritos japoneses, em vérias areas relacionadas
a produtividade, foram treinados e desenvolvidos, com o resultado de que varias
associagoes de profissionais foram criadas pelo JPC como suas organizagOes irmas, tais
como a Associagdo de Marketing do Japdo, Associacdo de Engenharia Industrial do
Japdo, Associacdo de Manuseio de Material do Japdo, Associacdo de Tecnologia de
Embalagem do Jap&o, Associacdo de Sistemas de Logisticas do Japdo, e até mesmo a
Associagdo dos Consumidores do Japéo.

Através dessas atividades, a conscientizagdo espalhouse por todo o
Japdo rapidamente e sete Centros Regionais de Produtividade foram estabelecidos
sucessivamente, para cobrir todo o territorio japonés.

Atualmente, o JPC-SED conta com 420 funcionarios, 07 Centros
Regionais e 20 filiais regionais. Possui escritérios nos Estados Unidos, Franca,

Alemanha, Inglaterra e Itdlia e 15.000 companhias - membro no Japao.
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3.4.7 Estratégias Adotadas pelo JPC

Como consequiéncia do investimento técnico e financeiro, 0 conceito
dos produtos “made in Japan” passou a mudar. O JPC, por exemplo, desenvolveu varios
programas e atividades com o objetivo de identificar os principais problemas em relacéo
a produtividade. No comeco, 0 movimento pela produtividade no Japdo apresentava
falta de tecnologias e sistemas avancados e baixo padréo de qualidade.

Para melhorar tecnologias e sistemas, foi considerado necessario
atualizar a qualidade da gestéo através de esforcos intensivos no campo de treinamento
e desenvolvimento de gestdo. Como visto anteriormente, este fato ocorreu
principalmente devido a contribuic¢des vindas dos Estados Unidos através de conceitos
desenvolvidos pelos gurus da qualidade, como William Edwards Deming e Joseph M.
Juran. Esses especialistas gudaram o Jap&do a comegar sua revolucdo na qualidade, no
pés-guerra.

O conceito japonés de qualidade também foi fortemente afetado pela
introducdo de um sistema, utilizado nos Estados Unidos, chamado de “Controle de
Qualidade” (CQ). No Japédo, o CQ foi desenvolvido como Controle de Qualidade Total
(Total Quality Control — TQC). Como os dois sistemas diferem entre si?

Nos Estados Unidos, o controle de qualidade estava limitado apenas a
inspecdo dos produtos ao término da producdo e a retirada dos produtos inferiores ou
defeituosos.

Os fabricantes japoneses, por outro lado, concentraram seus esforgos
em reduzir tanto quanto possivel os produtos considerados inferiores ou defeituosos
durante todas as fases da producdo (desde o projeto inicia, passando pela
armazenagem, manufatura e controle de estoque, até sua remessa). Esses esforcos
reduziram grandemente o nimero de produtos inferiores e isso preveniu a interrupcéo
desnecesséria das linhas de producdo cada vez que um bem inferior era produzido.

Como resultado, a produtividade aumentou nas relagdes abai xo:

Relacéo Empresa— Empregado:

Os trabahadores ficam em uma companhia por um periodo

mais longo ou até a idade da aposentadoria.
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Pequenos grupos de atividades sdo organizados em cada secéo
e, quando os empregados notam 0S pontos que precisam ser
melhorados, discutem entre os membros do grupo e tentam
achar as causas e as medidas a serem tomadas.

Cada trabalhador deve ser bem capacitado no seu trabalho, e,
também, tem de saber 0 papel que seu trabalho desempenha
em relacdo a operacdo da empresa como um todo.

A maioria das empresas japonesas transfere seus trabalhadores
de uma secdo para outra ou de uma divisdo para outra, ou
fazem um esquema rotativo com eles entre escritérios e filiais.
Isto os habilita a saberem mais sobre as funcdes da empresa,

além de conhecerem mais pessoas dentro da empresa.

Relacdo Empresa— Clientes

E fornecido um bom servico de atendimento.
A empresa esta pronta a receber “feedback” dos clientes, pois
as opinides e reivindicagdes dos clientes conduzirdo a melhoria

na fabricacéo e também da qualidade.

Dentro do conceito do TQC japonés, a qualidade considera a empresa
como um todo, desde a alta e média geréncia até os trabal hadores da linha de producéo.

Atuamente, aidéiade TQC esta difundida no mundo inteiro.



3.5 Outrasreferénciasde Movimento pela Produtividade

Quadro 4 - Referéncias de Movimentos pela Produtividade
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Programa Ano Objetivo Atividades e Caracteristicas Resultados
Organizacdo Asidtica pela | 1961 Aumentar a | Fornecer treinamento e capacitar pessoas | Implementacdo de NPO's
Produtividade produtividade nos setores publico e privado — Organizar | nos paises membros e
(APO) acelerando 0 | cursos e semindrios, incluindo informacéo | realizacdo de  reunifes
desenvolvimento tecnologica, gestdo de  peguenas | anuais para estabelecer
econdmico na Asia e| indistrias, gestdo da qualidade e meio | programa da APO e a troca
regiao do Pacifico ambiente. de informagdes entre eles.
Centro de Produtividade | 1955/1994 | Estabelecer as politicas | Formagdo de Comités — Pesguisas — | Desenvolvimento da
do Jgpdo paa o0 com respeito a0 | Relagdo Gestdo/Trabalho — Politicas de | Produtividade no Japéo.
Desenvolvimento  Socio desenvolvimento de | meio ambiente e energia -
Econdmico (JPC-SED) Programas de | Desenvolvimento Econémico e Industrial
Produtividade no Jap&o. | — Desenvolvimento da Informagdo —
Comunicagdo e Midia — Consultoria —
Instituto de Pesguisa da Produtividade —
Cooperagdo Internacional — Promogéo e
Expansdo — Centro de Produtividade
Internacional
Produtividade Cingapura e | 1967/1996 | Desenvolvimento Promocé&o da Produtividade — | Participou no
Normas de Padronizago econdémico das | desenvolvimento dos recursos humanos — | Desenvolvimento
(PSB) pequenas e médias| Aplicacdo de tecnologia — | Econémico de Cingapura,
empresas Desenvolvimento Industrial — | gudando a colocar o pais no

Padronizagd0 e desenvolvimento da
Qualidade — Incentivo a Gestéo.

rol dos paises desenvolvidos

(Continua na préxima pagina)
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Programa Ano | Objetivo Atividades Préticas e Caracteristicas Resultados
Universidade do 1967 | Disseminar as idéias de| Treinamento — Consultoria — Pesquisa — | Desenvolvimento
Desenvolvimento  das 1973 | melhoria da produtividade e | Promogdo — Produtividade & Centro de | da Produtividade
Filipinas (DAP) métodos entre todos os| Desenvolvimento nas Filipinas
Produtividade & Centro nivels das organizactes
de Desenvolvimento
Instituto  de 1994 | Disseminar as idéias de| Treinamento e Consultoria — Estudos e | Desenvolvimento
Produtividade melhoria da produtividade e | Pesquisa — Promocgdo da Produtividade — | da Produtividade
da Tailandia métodos entre todos os| Recursos para Pesquisas — projeto de | na Talandia
(TPI) niveis das organizagOes desenvolvimento da Produtividade na
Tailandia
Centro de Produtividade da| 1957 | Melhorar a produtividade | Promoc&o do Movimento pela Produtividade | Desenvolvimento
Coréia (KPC) 1989 | das industrias da Coréia e | — Servicos de Consultoria — Treinamento e | da  Produtividade
contribuir para o| Educacdo — Pesguisa — Publicacbes — | naCoréia
desenvolvimento econdmico | Servigos aos Associados.
do pais.
Conselho da Produtividade de | 1967 | Desenvolver projetos de| Tecnologialndustrial — Desenvolvimento de | Desenvolvimento
Hong Kong (HKPC) melhoria de Sistemas de | Produtos — Estudos de Viabilidade — Gestdo | da  Produtividade
Produtividade  para  a| daProducéo — Gestéo de Recursos Humanos | em Hong Kong
indistria e setores de|— Pesguisa de Mercado — Processamento
Servicos. Eletrénico de dados — Gestdo Ambiental
Centro de Produtividade da| 1955 | Estabelecer as politicas de | Servicos de Consultoria da Gestdo da | Desenvolvimento

China (CPC)

desenvolvimento e mehoria
da produtividade

Tecnologia — Programas de melhoria nas
relacbes Gestdo/Trabalho — Servigos de
Promogdo da Automagdo Industrial —
Programas de Treinamento — Atividades de
Publicacao e Publicidade.

da Produtividade
na China

(Continua na proxima pagina)




Programa Ano Objetivo Atividades Praticas e | Resultados
Caracteristicas
Centro Nacional da| 1968/ | Estabelecer e desenvolver a| Promocdo da Produtividade —| Desenvolvimento
Produtividade — Ministério do | 1994 | Instituicdo nacional da| Treinamento — Indicadores da| da Produtividade
Trabalho da Indonésia. Produtividade nas empresas e| Produtividade — Consultoria —| nalndonésia.
sociedade, bem como nas| Informagdo da Produtividade
agéncias do governo.
Corporacéo nacioral da| 1966/ | Fornecer subsidios para a| Pesguisa - Treinamento | Desenvolvimento
produtividade (NPC) —Malasia | 1991 | formulacdo e plangjamento na| Desenvolvimento de Sistema de | da Produtividade

aea de produtividade e| Gestdo - produtividade e|naMaasa.
qualidade — Desenvolvimento | Promocdo da Quaidade -
dos Recursos Humanos e | Desenvolvimento de Sistemas de

exceléncia das empresas —
Formar peritos em produtividade
e gestores da qualidade

Informacao.

Fonte: elaborado pelo autor

3.5.1 Organizacdo Européia para a Qualidade
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E uma organizaco autébnoma, sem fins lucrativos e regida pelas leis suicas. Tem um funcionamento interdisciplinar com o

objetivo de melhoria efetiva na esfera da Gestdo da Qualidade, no papel de coordenagdo e nucleacéo de todos os membros que compdem a

organizagao.
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Quadro 5 - Organizagdo Européia para a Qualidade

Programa Ano | Objetivo Atividades Préticas e Caracteristicas Resultados
Organizacéo 1956 | Facilitar a troca de informacdo, | Educacdo dos Gestores — Sistema da Qualidade | Criacéo do premio
Européia para conhecimento e experiéncias, em | Européia — Cursos de treinamento em | Europeu da Qualidade, o
a Qualidade teorias da qualidade e sua aplicacdo | Qualidade para representantes dos E.U.A. - | qual €  reconhecido
(EOQ) através da Europa, para aumentar a | Educacdo, treinamento e qualificacdo pessoal | internacionalmente.
competitividade do Sistema | na Europa — Organizacdo de treinamentos
Econdmico Europeu, tendo énfase nas | internos e externos para todos os niveis de
pequenas e médias empresas. Gestdo — Congressos, foruns, publicagoes,
benchmarking, prémios e outras possiveis
ferramentas de medicéo.

Fonte: elaborado pelo autor

3.5.2 Produtividade Americana & Centro da Qualidade (APQC)

E uma organizaci educacional e de pesguisa, sem fins lucrativos, mantida por mais de 550 associados. Trabalha com

organizagdes nos mais variados campos, incluindo manufatura, servigo, sallde, trabal hadores, governo e academia.

Quadro 6 - Centro Americano de Produtividade & Qualidade

Programa Ano | Objetivo Atividades Préticas e Caracteristicas Resultados
Centro Americano de | 1977 | Pesquisar novos métodos para| Publicagbes — Programas de Educacdo —| A criagdo do
produtividade & proporcionar melhorias, disseminacdo| Eventos — Estudos de Benchmarking — Servico | Premio Malcom
Qualidade (APQC) desta metodologia e fornecer diagndsticos| de Pesguisa — Gestdo do Conhecimento — | Baldrige

que facilitem a mudancga positiva Indicadores — satisfagéo do Cliente

Fonte: elaborado pelo autor
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3.6 Conceaito Sistémico

3.6.1 Fundamentacdo Tedrica

A fundamentacéo tedrica, para efeito do trabalho proposto, tem como
objetivo obter e desenvolver o embasamento conceitual para a Gestédo pela
Produtividade Sistémica (GPS) a ser aplicado dentro das organizactes, apresentando os
diversos enfoques da teoria organizacional, de forma evolutiva, dentro de uma
abordagem sistémica.

Para se compreender melhor o modelo de GPS, h& que se resgatar e
apresentar os fundamentos para sua pratica posterior. Pretende-se, através do Quadro 8
representado a seguir, explicar, através das diversas teorias da administragdo, o modelo
gue, como O proprio nome diz, deverd ser permanentemente desenvolvido e
reformulado. A importancia de se destacar a evolugdo da administracdo € vital para que
compreerdamos que os modelos devem ser plangjados e projetados para mudancas.
Assim, podemos notar que as teorias desenvolvidas sofreram essas ateracOes através
dos tempos e foram adaptadas as novas realidades. Outro ponto importante destacado na
tabela é que diversos pensadores contribuiram para determinadas teorias e, de certa
forma, para o desenvolvimento das organizagcBes. Dentro desse conceito é que foi
pensado o GPS, procurando reunir diferentes individuos, com diferentes realidades
(Quadro 7), a contribuir para um modelo que pudesse ser aplicado e desenvolvido em

Nnossas organi zagoes.



Quadro 7 - Diversas teorias da administracéo
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Teorias da | Embasamento Conceitual Pensadores
Administracéo

Teoria Cientifica da | Enfoque mecanicista de produczo. TAYLOR, F. (1996)
Administracéo

Producéo em massa.

Enfoque na produtividade através da
divisso do trabalho e eliminacdo de
desperdicio.

Enfoque na produtividade através da
relacéo ambiente e ser humano.

Enfoque no fator tempo, custo e
plang amento para realizacdo do trabalho.

FORD,H. (1954)

GILBRETH; F. B.
(1911)

GILBRETH; L. M.
(1935)

GANTT; H. L. (1960)

Teoria Classica da
Administracéo

Enfoque na geréncia

FAYOL, H. (1994)

Teoria Humanistica
da Administracéo

Enfoque no comportamento humano.

MAYO, E. C.
(1946)

Teoria
Comportamental da
Administracéo

TeoriaX eaTeoriaY.

McGREGOR, _ D.
(1957)

Teoria Gera de
Sistema

Um dSistema ndo pode ser descrito
significativamente em termos de seus
elementos separados.

BERTALANFFY, L.
V. (1975)

Modelo Sécio-

Técnico

Subsistema técnico, responsavel pela
eficiéncia potencial da organizacéo.
Subsistema social, que transforma a
eficiéncia potencial em eficiénciareal.

KATZ,D., KAHN, R.
L (1974)

TeoriaHolistica

A teoria baseia-se na idéia de que “das
mol éculas aos seres humanos e destes aos
Ssistemas sociais, todos podem ser
considerados estruturas integradas e
também partes de todos maiores, em niveis
superiores de complexidade”

“Na ordem edtratificada da natureza, as
mentes humanas individuais estéo
Iinseridas nas mentes mais vastas dos
sistemas sociais e ecoldgicos, e estes, por
sua vez, estdo integrados no sSistema
mental planetario — a mente de Gaia -, 0
qgqual deve participar, finamente, de
alguma espécie de mente universa e
cosmica.”

KOESTLER, A.
(1965)

CAPRA, F. (1982)

Fonte: elaborado pelo autor
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PRODUTO

t

Subsistema
socid

Eficiéncia
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VALORES >l < VALORES

Normas

Subsistema
técnico

Eficiéncia
potencial

Produtos auxiliares
Mao-de-obra
Equipamento

Suprimento
Recursos financeiros

Fonte: PROCAP 1998
Figura 6 - Representacéo do Modelo de Tavistock



3.6.2 Contribuicdes da Sociologia e Antropologia
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A antropologia cultura (Quadro 8), através de alguns de seus

representantes mais ilustres, como Malinowski e Lévi-Strauss (1970), aportou

conhecimentos preciosos a compreensdo das culturas — das sociedades humanas. Foram

selecionados alguns aspectos mais relevantes no modelo de andlise desta disciplina,

para a Produtividade Sistémica.

Quadro 8 - Concepcdes sociol bgicas e antropol 6gicas

Concepcoes Embasamento Conceitual Pensadores
Concepcbes sobre a| “Cultura € um conjunto complexo que inclui | TYLOR, E.B., (1971)
cultura e cultura| conhecimento, crenga, arte, mord, e,

organizacional

costume, varias aptiddes e habitos adquiridos
pdo homem como membro de uma
sociedade’ .

“Denominamos  cultura todo  conjunto
etnogréfico que, do ponto de vista da
investigagdo, apresenta, com relacdo aos
outros, afastamentos sSignificativos. Uma
mesma colecdo de individuos, contanto que
Sgja objetivamente dada no tempo e no espago,
depende simultaneamente de vérios sistemas
de cultura universal, continental, nacional,
provincial, locd ... e familial, profissiond,
confessional, politico.”

LEVI-STRAUSS, C
(1970)

Concepcbes  sobre
poder — visdo palitica

Integrando a visdo politica (poder) oriunda das
Ciéncias socias a andise das culturas
organizecionals a partir da concepgdo
antropoldgica, podem-se oferecer importantes
conceitos e model os de compreens&o.

PAGES M. E,;
FLEURY M.T.
SCHEIN E (1986)

Concepcbes  sobre
Modernidade e Pos-
Modernidade

Atuamente, existem 0s mesmos sistemas e
instituicbes (morais, socials, organizacionais)
da modernidade (inicio do seculo), mas
radicalizadas. N&o existe corte,
descontinuidade no processo socia e historico,
existe apenas sua radicalizagéo.
As principais consideragdes sobre a ciéncia
moderna s&o:
- A busca do consenso.

A ciéncia é inter-culturd.

A ciéncia é cumulativa.

A ciéncia exige formagéo de

pensamento e estilo.

A ciéncia engendra saber tecnol 6gico.

GIDDENS, A.; 1991

KUHN, T. (2003)

Fonte: elaborado pelo autor
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3.6.3 A Organizacdo e a Teoria da Contingéncia

Consideramos que esta teoria da um passo adiante na tentativa de agir
na realidade social, pois se trata da integracdo/acumulacdo dos conhecimentos sobre a
teoria sistémica, com teorias antrolopdgicas e socioldgicas, culminando no
enterdimento da interdependéncia do sistema (organizacdo) a0 macro Sistema
(ambiente, mercado em dado tempo/momento histérico).

A abordagem contingencial explica que existe uma relacéo funcional
entre as condi¢des do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas para o acance
eficaz dos objetivos da organizagdo. Nesse contexto, as varidveis ambientais sdo
variaveis independentes, enquanto as técnicas administrativas sdo as variavels
dependentes. Assim, o funcionamento de uma organizacéo varia de acordo com o
ambiente ou contexto que a mesma escolheu como seu dominio de operagdo. Desta
forma, segundo Burns e Stalker (1975), existe um imperativo ambiental, quando o
ambiente é que determina a estrutura e o funcionamento das organizacGes.

Para a Teoria da Contingéncia, o0 ambiente é tudo aquilo que envolve
externamente uma organizacdo (ou um sistema). Como a organizagdo € um sistema
aberto, ela mantém transagdes e intercambio com seu ambiente. 1sso faz com que tudo o
gue ocorre externamente no ambiente passe a influenciar internamente o0 que ocorre na
organizacao.

Como o ambiente é vasto e complexo, envolvendo o “tudo mais’ aém
das organizagdes, existem autores como Daft (1999) que preferem analisa-1o em dois
segmentos. 0 ambiente geral (macro-ambiente ) e o ambiente tarefa (ambiente particular
de cada organizacéo).

Outra variavel que a Teoria Contingencial considera é a tecnologia.
Todas as organizacOes dependem de um tipo de tecnologia ou de uma matriz de
tecnologias para poderem funcionar e alcancar seus objetivos. A tecnologia pode ser
classificada como tecnologia incorporada e ndo incorporada. A tecnologia incorporada
estd contida em bens de capitad, matérias-primas bésicas, matérias-primas
intermediarias, componentes, entre outros. A tecnologia ndo incorporada encontra-se
nas pessoas, sob forma de conhecimentos intelectual's ou operacionais, facilidade mental

ou manua para executar as operagdes, entre outros.
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A tecnologia pode ainda ser considerada, ab mesmo tempo, sob dois

angulos diferentes. Ela pode ser tanto uma variavel ambiental e externa como uma

variavel organizacional e interna. Sob a Gtica da varidvel ambiental, a tecnologia € um

componente do meio ambiente, na medida em que as empresas adquirem, incorporam e

absorvem as tecnologias criadas e desenvolvidas pelas outras empresas do seu ambiente

de tarefa em seus sistemas. Sob a ¢tica da variavel organizacional, atecnologiafaz parte

do sistema interno da organizagdo, influenciando-o poderosamente e, com isto,

influenciando também o seu ambiente-tarefa.

3.7 Pensamentos atuais sobre Produtividade

Realizada uma pesquisa sobre conceitos atuais sobre a produtividade,

disso resultou o Quadro 9 abaixo, onde sdo colocadas as principais caracteristicas de

cada autor, qual a utilizacdo da produtividade como indicador de desempenho, e,

principalmente, a sinergia com o trabalho realizado.

Quadro 9 - Referéncias atuais sobre produtividade

Autor Definicdo de | Abordagem Implicacbes para o | Area do
produtividade utilizada trabaho conhecimento
SADIKOGLU, TQM — Abordagem | Trabaha a| Engenharia de
E. (2005) japonesa integracéo do | Producgéo e
modificada trabalho no chéo-de- | Gestéo de
féorica com o | Operacles -
desempenho globa | Qudidade
do sistema produtivo
CHUNG, W.K. | Resultado da| Comparacéo Demonstra que a| Engenharia de
(2002) melhor aplicacdo | através das | melhoria da | Producéo
de TQM, ou sg3a, | atividades de TQM | utilizagdo dos meios
as organizagOes | em uma| de produgdo e a
obtiveram 0 | amostragem de 160 | aplicacéo do
prémio de | organizaches referencia de
Qualidade. distribuidas entre, | comparacéo Z0)
manufatura, importantes para a
Servicos a | melhoria da
manufatura e | produtividade
Servicos.

(Continua na préxima pagina)
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Autor Definicao de | Abordagem Implicacoes Area do
produtividade utilizada parao trabalho | conhecimento
CHEN, L.H.;| A €ficiencia de uma| Pesquisa 14 itens | Demonstra  a | Engenharia  de
LIAW, SY.| organizagdo em | relacionados  a| importancia dos | Producéo
(2002) converter as entradas | Gestéo da| fatores meios de
do processo em | Producdo, através | producdo e de
produto final de question&io | gestdo para a
aplicado em 50| produtividade
organizagbes de| sistémica
04 categorias
SPITHOVEN, | Determina a melhoria | Faz um | Enfatiza a| Economia
A.H.GM. do padrdo de vida de | levantamento dos | importancia do | Industrial
(2003) uma sociedade problemas referencial de | Desenvolvimento
causados pela | distribuicdo dos | Social
fdta de | resultados,
produtividade e 0 | possibilitando a
gue isso acarreta| continuidade do
na distribuicdo as | movimento pela
partes produtividade
interessadas
CHEN, L.H.;| Define produtividade | Construcdo  de| Vem Economia
LIAW, SY.;| como um indicador | modelos demonstrar que | Industrial
CHEN,Y.S. para medir 0 | estatisticos dentro | o estudo
(2001) desempenho de padrdes | econbémico
econdmico/financeiro | financeiros financeiro esta
diretamente
relacionado com
0 crescimento
da
produtividade
SAHAY, B.S.| Indicador mult- | No sator de| Demonstra  a| Engenharia  de
(2004) fatorial para uma| servigo, importancia de | Produgdo — Setor
organizacdo de servico | procurando focar | se medir a| deservico
a aengdo dos| produtividade
empregados nos | sistémica em 05
objetivos gerais| fatores e 02
da empresa mais| referenciais
do que nos
objetivos
especificos  dos
departamentos.

(Continua na proxima pagina)
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Autor

Definicdo _ de

produtividade

Abordagem
utilizada

ImplicacOes
para o trabaho

Area do
conhecimento

LEEDS, JH. (2006)

Um indicador
de longo prazo
e isso
demonstra o
verdadeiro,
quando
analisamos
fatores
intangiveis,
como educagéo
e gestdo do
conhecimento

Faz uma
abordagem sobre
0 aspecto
econdmico da
produtividade

(nivel  nacional)
relacionando-o

com conceitos de
competitividade, e
mostra pontos
importantes para
0S governos e
organizacoes

Demonstra a
importancia de
se redizar a
andise
econbmica e
financeira da
organizacéo
como sendo o
ponto de
entrada do
processo.

Economia
Industrial
Andlise
Estruturd

KARMAKAR,U.S,APTE,
U.M. (2006)

O crescimento
da
produtividade
estd associado
com a
importancia
dada ao setor de
informagéo

Ressdlta a
importancia  da
informacao no
desenvolvimento
das organizagtes

Referencia de
comparagao

nesse trabalho
é enfatizado
através da

informagéo

Gestdo de
Operagoes
Tecnologia da

Informagéo

HOLWEG,M. (2006)

da
nas

Resultado
melhoria
operagoes,
traduzidas
como producdo
enxuta

Sistema Toyota de
Produgdo  como
benchmarking
para
organizacoes

as

Demonstra a
importancia da
andlise  dos
indicadores do
fator meios de

producéo

Gestéo da
Producéo
Producéo

Enxuta

GRONROOS,
OJASAL K. (2004)

Oo.C;

de
s%0

Recursos
entrada

utilizados
eficientemente

transformados
em valor para
os clientes

Tem uma visdo de
vérios fatores que
influenciam na
melhoria da
produtividade.

Propbe uma
visdo mais
abrangente de
varios fatores
que
influenciam a
medicdo
sistémica da
produtividade

Gestao da

Producéo

HAMER, A.P;
LEHTONEN, JM. (2001)

A utilizagdo da
capacidade total
dos
eguipamentos
com o0 minimo
de desperdicio

Comparagdo entre
04  indicadores,
baseada no
volume, baixa
demanda,

investimento de
capital, reducdo de
turnover

A importancia
em se
trabahar na
melhoria dos
indicadores de
desempenho
dos meios de
producdo e a
preocupacéo
com
estoques

(0]

Gestao da

Producéo

(Continua na proxima pagina)
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Autor Definicao de | Abordagem Implicacbes para| Area do
produtividade utilizada o trabalho conhecimento
NANERE, M. et | O crescimento da | Faz umaandise de | Relacionar as | Engenharia  de
al. (2006) produtividade como 0S | questdes Producéo
como um | indicadores de | anbientais com
indicador que | produtividade os indicadores da
anadisa o0 solo| podem ser usados | produtividade,
como entrada do | para avdiar o | fator ambiental
processo visando | desenvolvimento
asustentabilidade. | sustentével
ORPHANIDES, | Associa Influéncia do | Enfatiza o valor | Economia
A. (2003) produtividade desempenho que é dado as| Industria
com prosperidade | macro-econdmico | informagdes
nos indicadores de | econémico-
produtividade, financeiras como
bem como a| suporte a
inflacdo e politicas | melhoria da
monetarias produtividade
FURMAN, JL.;| Contextuadizar a| Formagéo de | A importancia da | Gestéo da
PORTER, M.E.; | inovagdo clusters visio  sistémica | tecnologia
STERN, S. | tecnologica com o | possibilitando para redizar uma | Pesquisa e
(2001) aumento da | melhores andlise mais | Desenvolvimento
produtividade condigdes de | redista das
competéncias condicdes de
humanas, infra | sustentabilidade.
estrutura,
competicao e
atendimento  aos
clientes.
KUMBHAKAR, | O seu crescimento | Produtividade Redliza uma | Economia
S.C. (2002) esta diretamente | Total dos fatores| andlise empirica | Industria
ligada com a| usando como | sobre as questfes
funcdo lucro. parémetro o lucro | relativas ao
aumento da
produtividade
com uma Visdo
abrangente
HUANG, S. H.| Indicador de | Utilizacdo de um | Possibilita a| Gestdo da
(2003) eficiéncia software de | utilizagdo de | Producgéo
simulacdo para| smulagdo  para
quantificar e| redizar
definir os pontos | benchmarking
passivels de | como o]
melhoria referencia de
comparacao.

(continua préxima pagina)
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Autor Definicio  de | Abordagem utilizada | ImplicacGes para o | Area do
produtividade trabalho conhecimento
LENTZ, R.; | Relacionada Produtividade como | Demonstra que a | Engenharia de
MORTENSEN, com a geragdo | sendo heterogénea e | produtividade deve | Producéo
D.T. (2005) de valor | buscar o equilibrio | ser analisada sob | Economia
agregado em uma andise | variosfatores Industrial
homogénea
NIN, A. et al. | Indicadores O setor de | Caracteriza a | Engenharia de
(2003) parciais e totais | agricultura de 115 | importancia  dos | Producéo
direcionados paises desenvolvidos | indicadores parciais
com um unico | e em|e totais de
objetivo desenvolvimento produtividade para
analisar o]
crescimento
PAVCNIK, N. | Relacionada Desenvolvimento de | Constatacdo  que | Economia
(2001) com 0 aumento | um paiscom baseno | somente se dara | Industrial
daexportagdo | aumento da | com o aumento do
produtividade PIB, através da
geracdo de maior
valor agregado
SENGUPTA, J.| Indicadores Desenvolve uma | Corrobora a | Economia
K. (1999) com uma Vvisdo | abordagem dindmica | proposta do | Industrial
sstémica ou|da  produtividade, | trabalho no sentido
dindmica propondo um gustes | de  produtividade
dos custos sistémica
MIZUNO, M. | Indicador Apresenta a | Determina que o | Economia
(2005) empirico no | importancia dos | crescimento da | Industrial
setor de servigo | indicadores de | produtividade
produtividade  no | implica fortemente
setor de servico para | na  geragcdo  de
o PIB emprego
LEHTONEN, Indicador  de | Apresentaumavisdo | Propbe um sistema | Engenharia de
T.W. (2001) desempenho da importancia de | que interage e ao | Producéo,
um sSstema  de | mesmo tempo deve | Economia
medicdo no setor de | servir de pardmetro | Industrid.
construgao. para
monitoramento.
LEONIDA L., | Indicador de| Apresentaumavisao | Tem acaracteristica | Economia
CARMELO desempenho onde aprodutividade | de  apontar  a | Industria
PETRAGLIA, C.; | econémico mede o0 desempenho | importancia de se
ZAMORANO, técnico e 0 progresso | medir a
L.R. M. (2004) tecnol égico produtividade para
suscitar 0 progresso
tecnol 6gico
PARKAN C.; | Indicador Faz um comparativo | Destaca a| Gestdo da
WU, M.L. (1997) | operacional de | entre as medigdes | importancia de | Produgéo
desempenho das €ficiéncias em | medir o]
relacéo as | desempenho  dos
ineficiéncias meios de producéo

Fonte: Elaborado pelo autor




64

3.8 Medindo a Produtividade

Os resultados de um estudo empirico exploram como as caracteristicas
daindustria estéo associadas com o desenho dos sistemas de medic&o da produtividade.
As respostas de executivos de enpresas de manufatura da Nova Zelandia, enviadas para
serem analisadas usando o método de Friedman, sugerem significantes variacGes nas
caracterigticas das empresas, medidas em ambientes com incertezas entre elas. Essas
variagoes estdo associadas as preferéncias dos gestores no que se refere ao tipo de
sistemas de medicdo da produtividade. (HOOUE, Z.; FALK, H, 2000).

Atuamente, analisar-se produtividade envolve dois patamares.
Primeiro, um patamar em que se verifica se 0s tempos plangados de producéo foram
realizados. Isto € tratado como curva de aprendizado, uma ferramenta muito importante
para a programagdo da industria. Segundo, o patamar de tempos de producdo atual e as
causas da baixa produtividade. I1sto leva a identificacao de 05 fatores que influenciam o
nivel de produtividade do chdo-de-fabrica. (STEEMHHUIS, H. J.; BRUIJN, E. J, 2006)

Alguns pontos importantes citados por ALLIO, M. (2006), para
orientar a medicdo da produtividade:

Medir o que é importante.

Alinhar suas métricas com as métricas dos stakeholders.
Traduzir objetivos qualitativos dentro das métricas quantitativas.
Descrever antecipadamente sistemas de aerta.

Estabelecer uma linguagem comum.

Distribuir um portfélio balanceado das métricas.

Alinhar as métricas com a estratégia.



Misséo e Objetivos
da Organizacéo

Estudo dos varios dept./se¢cdes

Busca de metas/area chave resultado

Identificar parémetros

de entrada
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Identificar pardmetros

de saida

Desenhar model os de produtividade multi-

fatorial de medicéo

Selecdo de fatores relevantes de

produtividade

Envolver nivel base de

desempenho

Determinar peso para

cadafator

Desenvolver indice de produtividade para:

unidade/departamento/secdo/individual

Simulagéo €

analises

Desenvolver plano de agdo p/ aplicacdo e

monitoramento do modelo

Fonte: (SAHAY/, 2005).

Figura 7 - Fluxograma da metodol ogia adotada para medi¢éo da produtividade multi-fatorial numa

organizagao de servico
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Dependendo de quem esta definindo a palavra produtividade — se é
um economista, contador, gerente, politico, lider sindica ou engenheiro industria —
pode-se obter uma interpretacdo ligeiramente diferente. Porém, ap examinarmos mais
detalhadamente as varias defini¢des ou interpretacdes do termo, vamos nos deparar com
formas basicas, e que estdo intimamente ligadas a necessidade de medir, as quais nos

referimos abaixo.

3.8.1 Produtividade parcial

Em linhas gerais, a produtividade parciad € basicamente a
produtividade descrita pela OEEC, em que €la é a relacdo do output com apenas uma
classe ou elemento de input (NPB, 1992).

S8o0 exemplos de indicadores ou medidas parciais de produtividade:

Produtividade do trabalho — razéo do output pelo input relacionado
ao trabal ho.

Produtividade do capital - razdo do output pelo input do capital
Produtividade do material necessario para produzir — razédo do
output pelo input de materias.

O primeiro e mais antigo método conhecido para a medicdo da
produtividade de uma empresa é o do indice Unico de produtividade. Este indice foi
amplamente utilizado pela simplicidade apresentada na comparacdo entre os resultados
obtidos por diversas empresas.

A utilizagcdo de apenas um indice de produtividade, segundo Santana
(2002), principalmente baseado na eficiéncia, pode induzir a erros de avaliagdo, pois
eficiéncia significa dividir outputs pelos inputs num determinado periodo, a eficiéncia
esta voltada para a atividade.

Um exemplo de indice Unico foi citado por Tubino (1980) como o
indice de produtividade do trabalho, que surgiu no inicio da industrializacdo, quando o

trabalho era o principal fator de produgéo.
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Pi:&
Ti

Equacdo 2 - Produtividade Parcial
Fonte: Tubino (1980)

Pi = indice de produtividade do trabalho no periodo i.
Ui = Numero de unidades produzidas no periodo i.
Ti = Quantidade de traba ho utilizado no periodo i.

Outro modelo de indice Unico foi apresentado pelo méodo Craig
Harris, no qual, além do recurso trabalho, os recursos capital, matéria-prima, pecas
compradas e também servicos terceirizados, como fator de bens e servigos, foram

adicionados a formula

B @)
L+C+R+Q

Equacéo 3 - Produtividade Parcial Craig-Harris

Fonte: Tubino (1980)
P = Indice de produtividade
O = Vaor de producédo
L = Vaor do trabalho
C = Capita
R = Valor das matérias-primas, materiais e pegas compradas
Q = Valor de outros bens e servigos

Ainda nos indices Unicos de produtividade, temos o modelo de

Taylor-Rascoe, que considera apenas dois tipos de insumos:. capital e trabalho.

_V+I+P-E
S+B+C

Equacéo 4 - Produtividade Parcial Taylor-Rascoe

P

Fonte: Tubino (1980)

P = Indice de produtividade
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V = Vendas, expressas em unidades monetarias

P = Producéo para uso interno

| = Variagdo de estoque

E = Exclusdes (aluguéis, depreciacdo, custo de matéria-
prima)

S=Sdé&ios

B = Beneficios

C = Capita

A utilizacdo de indices para medir a produtividade encontra algumas
barreiras, esses métodos restringem a avaliagdo parcial do desempenho da empresa em
relacdo a multiplicidade dos objetivos organizacionais. (TUBINO, 1980).

A produtividade, vista como apenas €ficiéncia, ndo garante a
sobrevivéncia ou 0 sucesso de uma organizacdo, ja que, em nenhum dos casos
analisados, a qualidade dos produtos ou servicos foi mencionada; entdo, o aumento de
produtividade, neste caso, ndo resultaria em prosperidade para a empresa
(SANTANA,2002). Como citada em Severiano (1995), em sua tese de doutorado, a
produtividade € uma ponderacdo entre eficiéncia e eficacia, ou sgja, 0 alcance de
resultados com a melhor utilizacgo possivel dos recursos.

3.8.2 Produtividade total dos fatores

A produtividade total dos fatores € a razédo do output liquido pela
soma dos inputs relacionados ao trabalho e capital (fator) associados, € um dos modelos
gue busca suprir essa nova exigéncia do mercado, apresentado por Robert Solow em
1957 (Moreira, 1994).

Por “output liquido”, entende-se o tota de output menos bens e
servicos intermedidrios adquiridos. Note que o denominador {(nput), nesta razdo, €
composto apenas pel os fatores rel acionados ao capital e trabalho.

Geralmente, quando falamos em um nivel microeconémico, referimo-

nos a quantificagdo da produtividade por indices Unicos, parciais, dada a sua
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simplicidade de mensuracdo, mas, quando gqueremos expor uma idéa de ambiente
macroecondmico, ou ter a possibilidade de compararmos melhor a relagdo de
produtividade entre departamentos, conseguindo assimilar a produtividade global da
fabrica que produz varios produtos, usamos a medida de Produtividade Total dos
Fatores (PTF), acarretando, assim, uma menor chance de avaliagdo gerencial errada
(TAVARES,ATALIBA;CASTELAR,2001).

Segundo Garcia (2005), a produtividade total dos fatores leva em
conta fatores como: mao-de-obra, capital, energia e matéria-prima.

Para detalharmos mais como sf0 medidos 0s insumos, a seguir,
falaremos del es separadamente.

Moreira (1996) explica que a medida dos insumos pode ser tomada de
uma forma fisica, no caso da méo-de-obra, energia e matériaprima, e de forma
monetaria, que cabe ao caso do capital, que é o denominador comum entre maquina e
equipamentos diferentes, instal acdes, etc.

3.8.2.1 CAPITAL

Segundo Garcia (2005), existem duas medidas que se devem incluir
no capital: a primeira, € incluindo todos os ativos da empresa, tais como o circulante, o
redizavel e o permanente. Esta medida coincide com o conceito de calculo de
produtividade contébil, em um modo de eficiéncia global da aplicacdo dos recursos. A
segunda maneira é incluindo parte dos ativos correntes e permanentes, ou sgja, estoques,
maquinas, edificios, veiculos e outros ativos relacionados a producéo. Esta segunda
maneira esta mais voltada a gestéo da producdo, por destacar o capital com um maior
relacionamento com a producgdo, caracterizando mais a medida da produtividade.

Existe ainda a depreciacdo, que é sugerida como parte do calculo do
capital, que Moreira (1996) considera um problema na taxa de depreciacdo, pois diz que
a depreciacdo contébil ndo corresponde exatamente a vida Util real do equipamento ou
instalagdo. Garcia (2005) relata que, muitas vezes, equipamentos com sua total
depreciacdo contabil continuam produzindo, ou, geralmente em casos de aparelhos

eletronicos, ocorre a substituicdo do equipamento sem ocorrer a depreciacdo total
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contébil. Entdo, Garcia (2005) ainda explica que 0 mais interessante seria se a empresa

tivesse a condicdo de criar e usar um indice préprio.

3.8.2.2 MAO-DE-OBRA

Segundo Moreira (1996), o insumo mais utilizado para a
produtividade parcial € a mao-de-obra, como foi visto anteriormente, o indice parcia
geralmente usa 0 numero de funcionérios ou 0 nimero de horas trabal hadas.

Para 0 clculo de medida da méo-de-obra, deve haver uma
correspondéncia entre o insumo e a producao, deve ser levada em conta a méo-de-obra
gue foi usada na producéo realizada

Garcia (2005) mostra trés indices de medida: o primeiro leva em conta
apenas a mao-de-obra direta; a outra, toda a méo-de-obra utilizada no processo, e, a
terceira, um indice que s6 considera a mao-de-obra indireta, que é a relacionada a méo-
de-obra do pessoal administrativo. Este autor considera que isto se torna interessante na
comparacdo da evolucao da produtividade entre diferentes setores.

Um outro ponto a ser levado em consideracdo € a qualidade da méo-
de-obra que, segundo Gomes, Pessoa, Veloso (2003), verificamse varios fatores que
diferenciam a produtividade, como, por exemplo, a escolaridade, experiéncia, etc. Um
exemplo bem claro seria um caso hipotético entre um médico e um residente: ambos
atenderam 20 pacientes, mas a experiéncia do medico se diferenciaria na produtividade
em relacdo ao residente, contando que a qualidade do atendimento fosse a mesma para

ambos 0S casos.
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3.8.2.3 ENERGIA EM ATERIA-PRIMA

A energia pode ser calculada facilmente, como explica Moreira
(1996), € s6 compara-la na mesma medida fisica, como, por exemplo, duas forcas, so se
podem soma- | as se estiverem na mesma medida como Newton (N).

A matéria-prima, segundo Moreira (1996), pode ser medida das duas
formas citadas no inicio, fisica ou monetariamente, sendo que geralmente € calculada da
forma monetéria. Garcia (2005) e Moreira (1996) acreditam que se pode aplicar um
indice de pregos na matéria-prima que assuma pregos constantes do periodo base, para

gue se ponderem as quantidades nos periodos.

Uma outra possibilidade de se medir a produtividade total dos fatores
(PTF) é apresentada pelo IBQP (1999), que considera, além dos fatores citados acima, 0
vaor agregado. Exemplifica-se usando a formula de eficiéncia vista anteriormente:

Output
I nput

PTF =

Equacdo 5 - Equacdo da Eficiéncia

Como foi dito anteriormente, esta férmula poderia ser usada para o
célculo da produtividade parcia, mas, se colocarmos no lugar do input o fator trabalho,
teremos a produtividade do trabalho, assim como, se colocarmos o fator capital, teremos
uma expressao equival ente ao estoque de capital, tal como maquinas e equipamentos. O
output é um indicador total de quantidade injetada, que considera trabalho e capital.

O IBQP (1999) diz que a medicao da eficiéncia do valor agregado tem
um significado mais aprofundado, pois maneira de medicdo da produtividade, com
o valor agregado, € influenciada pelo aumento e reducdo dos precos, ao contrario da
produtividade fisica, que ndo leva em consideracdo a flutuacdo dos pregos. O IBQP
(1999) também afirma que a produtividade fisica € melhor assimilada pelo pessoa de
chéo-de-fabrica, justamente por esta relacdo com 0s precos, pois, para a produtividade

fisica, se em um determinado periodo de tempo a producéo de um determinado produto



72

cresceu, significa diretamente que a produtividade aumentou. Por outro lado, a
produtividade relacionada com o valor agregado, que depende diretamente dos precos,
em um periodo em que a produtividade aumentou, ndo podemos afirmar se iSso ocorreu
devido a0 aumento dos pregcos ou devido a0 crescimento tecnolégico. Outro ponto
importante € o aumento de precos relacionados a matéria-prima, uma vez que estes nem
sempre podem ser repassados aos produtos. Ocorrera uma reducdo no valor agregado,
mesmo que a produtividade fisica ndo sofra alteracOes.

Como citado no inicio, em que a PTF é largamente utilizada para fazer
comparacOes e para integrar a um nivel globa da empresa a produtividade de cada &rea
de producdo, com o objetivo de obter uma medicdo de produtividade em nivel de
comparacdo entre 0s setores e até mesmo entre empresas, 0 IBQP (1999) alega que
podemos usar uma média ponderada em cima do valor agregado, ja que atualmente as
empresas adotaram este valor, podemos usalo como peso ponderado. Porém, é
praticamente invidvel que cada area de producdo quantifique o seu valor agregado,
tendo assim um outro ponderador, que € o valor de producéo.

Para a medicdo do valor agregado, ainda tendo como base IBQP
(1999), o vaor agregado nada mais € que o valor obtido da compra da matéria-prima,
mais a utilizacdo da planta, dos equipamentos, dos trabahadores. Este novo valor é

denominado valor agregado. Simplificando o entendimento, temos a equagao:

VA= FT - (MP + Desp + Depr) - (Est, - Est,)

Equacéo 6 - Valor Agregado Formula Subtragdo

Fonte: Ishiwara (1992)

VA =Vaor Agregado

FT = Faturamento

MP = Custo da Matéria-Prima

Desp = Despesas de pagamento

Depr = Depreciacdo

Eg; = Estoque no inicio do periodo

Est; = Estoque no final do periodo
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E necessério que a produtividade sgja comparada; porém, os padrdes
de produtividade apresentam caracteristicas que variam com o setor produtivo e assim é

priorizada a eficiéncia do comparativo.

3.8.3 Produtividadetotal

A produtividade total é a raz&o do output total pela soma de todos os
fatores (input) necessarios, utilizados na producéo. Assim, a produtividade total reflete
0 impacto conjunto de todos os i nputs utilizados para produzir.

Em todas as definigbes acima, tanto 0 output como o input devem
estar expressos em termos “reais’, pois devem refletir valores presentes em uma moeda
corrente (por exemplo, em ddlar) de um periodo de referéncia (freqientemente
denominado como “periodo base”).

Esta atualizacdo ao periodo base é obtida através da divisdo dos
valores do output e input(s) por indicadores de inflacdo ou deflagdo (dependendo se os
precos dos outputs e inputs subiram ou desceram, respectivamente). Em outras palavras,
a necessidade de se atualizarem o output e o(s) input(s) para um periodo base tem como
objetivo principal eliminar os efeitos das variagdes de precos, de modo que apenas as
mudancas “fisicas’ (em termos de quantidade) no output e no(s) input(s) sgjam
consideradas em quaisquer das razbes da produtividade.

Existem vantagens e limitacdes quando optamos pela utilizagdo de
qualquer um desses trés tipos basicos de medicdo da produtividade. O Quadro 10,

apresentado na seqiiéncia, visa a apresentar de forma obj etiva esses pontos.
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Quadro 10 - Métodos de medi¢do da produtividade - vantagens e limitagtes

Vantagens

Limitacoes

Indicador es da produtividade par cial

Féceis de entender.
Facilidade na obtencéo dos dados.

Facilidade em computar os indices de
produtividade.

Facilidade de convencimento (geréncia) devido
astrés vantagens acima citadas.

Algunsindicadores da produtividade parcial
(ex output/homem hora) estéo disponiveis no
nivel setorial.

Boaferramenta de diagnéstico no sentido de
apontar as areas para mel horia da produtividade
(se analisados em conjunto com os indicadores
de produtividade total).

Se utilizados sozinhos, podem induzir
aerros e, até mesmo, a prejuizos.

N&o conseguem explicar aumentos de custos
gerais.

Apresentam tendéncia de responsabilizar areas
erradas, com relagdo ao controle gerencial.

O acompanhamento do resultado, através dos
métodos de produtividade parcial, tende a ser
uma abordagem casual (ndo planejada).

I ndicador es da produtividade total dos fatores

E relativamente fécil obter os dados, através dos| -

demonstrativos disponibilizados pelas empresas.

Normalmente, estdo baseados no ponto de vista
econdmico da empresa.

N&o captam (de forma direta) o impacto dos
inputs relacionados a materiais e energia.

A abordagem do valor agregado para definir o
output ndo é muito apropriada no contexto da
empresa porque € dificil, para gerentes
operacionais, relacionar o output do vaor
agregado a eficiéncia da producéo.

N&o apropriado quando os custos de material
(MP) representam uma porc¢éo consideravel no
custo total do produto, umavez que o impacto
do input de materiasis ndo é diretamente
mostrado através destes indicadores

Apenas osinputs relacionados a capital
e trabalho sdo considerados no input total de
fatores

Dados para fins de comparagdo s&o
relativamente dificeis de obter, embora para
algumas industrias e periodos de tempo
especificos, os indices tém sido publicados.

Indicadoresda produtividadetotal

Consideratodos os fatores de input e output
quantificaveis: portanto, € uma representacéo
mais precisa da situagdo econdémica de uma
empresa.

O acompanhamento do resultado, através do uso
de indices da produtividade total, é de grande
beneficio paraaaltageréncia

Se usados em conjunto com indicadores da
Produtividade Parcial, podem direcionar a
atencdo da geréncia de uma maneira eficaz.
Facilitam arealizac8o da andlise de
sensibilidade.

Est&o diretamente rel acionados e facilitam a
analise dos custos totais.

Dados de célculo, relativos aniveis de produto e
cliente, sdo relativamente dificeis de obter, a
ndo ser que os sistemas de col eta de dados
estejam designados para este fim

Assim como 0 método da produtividade parcial
e da produtividade total de fatores, este método
ndo considera de umaforma direta os fatores
intangiveis de output einput.

Fonte: (PROCAP, 1998).
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Como comentado anteriormente, a Produtividade Total dos Fatores —
PTF é definida como o resultado (utput) obtido por unidade produzida através da
melhor combinacdo ou utilizacdo das entradas (inputs), é a relagdo entre capita e
trabal ho.
A metodologia considera os efeitos qualitativos ou intangiveis que
contribuem com o esforgo de melhoria na produtividade.
A PTF é obtida somente através de:
Investimentos nas pessoas (educacdo, treinamento, etc).
Melhorias tecnol 6gicas.
Melhores sistemas gerenciais.
Melhor aocagdo dos recursos disponiveis.
Economia de escala.

Melhoria nas relacbes capital-trabal ho.

3.8.4 Produtividade Sistémica

Se utilizarmos a definicdo classica de produtividade como sendo a
otimizacdo do uso dos recursos empregados para a maximizacdo dos resultados
desgjados, temos gque globalmente os recursos (inputs) possuem um valor que deve ser
rebatido proporciona mente aos resultados (outputs).

Ent&o, o valor agregado gerado no processo de transformagao desses
recursos deve produzir os produtos e servicos que justifiguem o crescimento e o
desenvolvimento da riqueza de uma organizagdo e de um pais.

Um dos modelos preconizados para explicagdo dos aumentos de
produtividade significativos em uma economia através dos sistemas de producéo, é o
modelo japonés. Nele, sdo incutidas algumas caracteristicas amplamente utilizadas nos

paises ocidentais.
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Filosofia just-in-time — balanceamento e sincronia no fluxo de
producéo.

Kanban — sistemavisual de controle da producéo.

Muda— eliminagdo de desperdicio.

Kaizen — melhoria continua dos processos, para acance da

eficiénciae eficacia

Ouitras particul aridades que evidenciam o0 model o japonés de gestéo, e
gue atualmente enfrentam um processo de deteriorizacd0 e mudanca, sd0. emprego
vitalicio (life time employment), promoc&o por idade (seniority system), sindicato por
empresa (company-based labor union). Tais premissas orientam uma forma de gestéo
gue preconiza uma relacdo de cooperacdo e de harmonia entre os nivels de gestéo e de
trabal ho.

Com o0 desenvolvimento industrial pos-guerra, algumas missdes e
instituicOes foram criadas a fim de trazer capacitagdo e tecnologia para a melhoria da
gualidade e produtividade daquele pais. Através do JPC-SED (Centro de Produtividade
do Japdo para o0 desenvolvimento socio e econdmico), e do movimento pela
produtividade introduzida na mesma época de sua criacdo, foram criados os 3 principios
norteadores da produtividade: a longo prazo, o aumento da produtividade deve
corresponder ao aumento de emprego; cooperacdo e agao conjunta entre os niveis de

gestéo e de trabaho; e distribuicdo justa dos ganhos da produtividade.

3.8.4.1 A QUALIDADE NA VISAO SISTEMICA

Apesar de existirem varios autores que tratam da qualidade, o que
mais se aproxima da visdo sistémica € a abordagem proposta por Feigenbaum. Porém,
isto ndo significa que a abordagem de outros autores ndo possa ser aplicada dentro do
conceito da organizagdo como um sistema, como veremos adiante.

Segundo Feigenbaum (1983), a qualidade é, em sua esséncia, uma
forma de gerenciar a organizagdo. Assm sendo, ele definiu o termo Controle de

Qualidade Total como sendo um sistema efetivo para a integracdo dos esforcos de
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varios grupos da organizacdo (subsistemas) no desenvolvimento, manutencéo, e
melhoria da qualidade, de forma a capacitar o marketing, a engenharia, a producédo e o
servico no nivel mais econémico possivel com o objetivo da obtencdo da completa
satisfacdo dos clientes (TURIONI, J. B.; COSTA NETO, P. L, 1993).

Por possuir esta visdo, a abordagem proposta por Feigenbaum (1983)
destaca-se pela busca da integracdo de todas as atividades realizadas dentro da
organizagdo, enfatizando o caréter multi-departamental da geréncia da Qualidade Total.

Analisando a visdo de Deming (1990), podemos notar que, apesar da
sua base de abordagem ser o Controle Estatistico do Processo, ele enfatiza que, sem o
envolvimento da ata geréncia no processo da Qualidade Total, nenhuma melhoria
poderia ser acangcada. Em outras palavras, a geréncia da qualidade proposta por
Deming sugere também que se analise a organizacdo como um todo, onde a melhoria
deve englobar todos os departamentos da empresa, eliminando-se as barreiras entre
departamentos e no investimento ndo apenas no processo, mas incluindo também o
treinamento e reciclagem dos funcionarios.

O ponto interessante na visdo do Juran (1990) é a consideracdo da
empresa como um macro-processo, onde cada fase € cliente da fase anterior, ficando
para a geréncia a atuagao participativa, quando fica sob sua responsabilidade promover
condicdes para que se desenvolvam projetos de controle e melhoria. Esta mesma visao
do envolvimento da alta geréncia, bem como dos demais funcionarios das empresas ,é
proposta por Crosby (2006).

Assim, apesar das peculiaridades existentes nas abordagens propostas
por cada autor, podemos notar que todos, de uma maneira ou outra, consideram
importante a participacéo de todos os elemertos que compdem a organizacao. Sem este
envolvimento, muitos afirmam que a gestdo da qualidade ndo atingira os resultados
esperados.

Uma das ferramentas contempladas para a Gestdo pela Qualidade
Total, amplamente utilizada em empresas japonesas e americanas, constitui-se no
desdobramento das diretrizes, ou hoshin karnri. A sua definigdo basica, segundo Aoki
(1997), é a redlizacBo dos propOsitos gerenciais por meio de um sistema de
intensificagdo da capacidade total da organizagdo para a melhoria do seu desempenho.
Ou sgja, as metas e objetivos propostos dar-se-&o através do desdobramento de um

plano unificado de gestdo baseado no conceito de gerenciamento da organizacéo,
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através da utilizacdo dos principais recursos para 0 gerenciamento e otimizacdo da
unido da qualidade, produtividade, custo e prazo de entrega.

Para elaboracdo do modelo da Produtividade Sistémica, foram
realizadas as seguintes etapas. levantamento bibliografico, elaboracéo da base tedrica,
construcdo do modelo da produtividade sistémica, homogeneizacdo do conceito da
produtividade sistémica na instituic¢do, disseminacdo, implementacéo e avaliacao.

O processo de identificar e selecionar quais fatores de competitividade
s80 criticos para se estabelecer estratégias de manufatura, tem como objetivo priorizar
os indicadores de desempenho da manufatura que serdo anaisados. O estudo foi
complementado a0 se fazer uma pesquisa em 382 empresas de computadores e
eletronicos, buscando-se saber qual a importancia que € dada a nove (09) fatores de

competitividade para melhorar seu resultado (LAU, 2002):

Mais alta qualidade do produto.

Mais baixo custo de producéo.

Melhor relagdo com fornecedores.

Melhoria das competéncias dos empregados.
Menor tempo de producéo.

Maior flexibilidade na producéo.

Mais projetos inovadores.

Uso de automacéo e AMT.

Estrutura organizacional mais enxuta

A competicdo baseada no tempo (TBC) é uma forma gerencia que
esta na reducdo do tempo necessario para completar as tarefas-chave do negécio. O
crescimento do TBC coincide com o aumento da énfase no tempo de manufatura das
organizacOes. Uma pesquisa realizada em 1993 (Quadro 14), com 1.300 executivos de
producdo em 11 diferentes paises, 93% USA e Europa, identificou que o tempo de
entrega tem grande importancia nos ultimos trés anos. ( BOZARTH, CHAPMAN ,
1996).
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Quadro 11 - Importancia dos varios fatores rel acionados ao tempo/sucesso

Pais Fator Relacionado ao Tempo % de
Importéncia
Prazo de entrega 93
Estados Velocidade de entrega 88
Unidos Habilidade de reduzir tempo de producéo 86
Prazo de entrega 93
Europa Velocidade de entrega 89
Prazo de entrega 87
JapEo Habilidade de introduzir novos produtos rapidamente 82

Fonte: (IJOPM, 1996).

A estrutura da organizagcdo ideal para competir, com base no tempo,
deve estar totalmente integrada, projetada para um sistema de prazo de entrega com
agregacdo de vaor focada em atender ass necessidades dos clientes com tempo
reduzido.

Retomando-se a questdo ambiental, uma quantidade de tempo e
energia tem sido dedicada a geracéo de estratégias corporativas ambientais. Até entdo,
ndo havia sido dada importancia ao entendimento das maneiras pelas quais diferentes
organizagbes impedem ou facilitam o progresso na direcdo das pessoas e da
sustentabilidade ecoldgica, sustentando-se em que as estruturas tradicionais ndo iriam
suportar a adog¢do de mudancas nas préticas de seus negocios, as quais Sa0 necessarias
para se alcancar a sustentabilidade. Além do mais, o papel da gestdo de operacoes e
producéo sera impactado e capaz de influenciar o projeto estrutural das organizagoes,
respondendo ao desafio do desenvolvimento sustentavel (GRIFFITHS, PETRICK,
2001)

Questdes gque necessitam serem pesquisadas foram classificadas como
chaves para projetar um sistema de indicadores de desempenho ( NEELY, GREGORY,
PLATTS, 2005):

Associadas aindicadores de desempenho individual .
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Associadas ao sistema de medicdo de desempenho de toda a
organizacao.

Associadas ao sistema e seu entorno (partes interessadas).

O mercado global exige que os empregados tenham competéncias

multiplas. 1sso esta baseado na andlise da competéncia do mercado, inovagcdo do

produto, manufatura e desenvolvimento de recursos humanos através de 42 itens
explicitados no Quadro 12 (LING, 2000).

Quadro 12 - Principaisitens de competitividade

42

. Reducé&o dos estoques.

. Estabelecer sistemas de compensa;&o e reconhecimento baseados em desempenho.
. Confiabilidade do prazo de entrega.

. Melhoriada qualidade dos vendedores.

. Melhoriados servigos e produtos existentes.

. Estabelecer um manual de procedimentos de producéo e regras de trabal ho.

. Melhorar o servico de pré-venda.
. Desenvolver mercados especiais.

. Melhorar avelocidade de entrega.

. Melhorar o servigo de transacdes.

. Melhorar o servico de pés-venda.

. Programagcéo eficaz dos trabalhos.

. Melhorar a capacidade de utilizag&o.

. Aumentar o treinamento dos gestores.

. Reduzir amédia de defeitos.

. Realizar um mix de produtos flexivel.

. Melhorar aflexibilidade das tarefas dos empregados.
. Programacéo eficaz dos set-up.

. Expandir a capacidade de producéo.

. Aumentar o revezamento de trabal ho para os empregados.
. Reduzir o tempo de fabricagdo dos novos produtos.

. Aumentar a autonomia dos empregados no desempenho de suas atividades.
. Melhorar as relactes de trabalho.

. Reduzir o nimero de vendedores.

. Aumentarr a durabilidade dos produtos.

. Proporcionar tamanhos flexivels.

. Compras de partes e componentes.

. Reduzir o set-up das maquinas.

. Padronizar partes e componentes utilizados na manufatura.

Crescimento da reputacéo do produto da Organizagéo.

Melhoria do controle da qualidade dos processos de manufatura.
Desenvolvimento de novos produtos e servicos.
Estabelecimento da marca.

Atendimento ao prazo de entrega.

Reducéo do custo de producao, material eoverhead.

Melhoria do comprometimento dos empregados.

Melhoria da responsabilidade do C.Q. dos empregados.
Definicdo de um preco competitivo.

Desenvolver novos métodos de promog&o.

Reducéo da média de retrabal ho.

Crescimento do relacionamento empregado/gestor.

Manufaturar as partes e componentes na organizacao.

Fonte: (LING, 2

000).
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A importancia média dada a area de operacdo é consideravelmente
maior do que as &reas restantes da organizagdo (67%), o que implica em indicadores
fiscos de qualidade, prazo de entrega e flexibilidade ndo somente suportam o0s
indicadores financeiros no setor aeronautico da Andaluzia (regido da Espanha onde se
encontram varias peguenas e medias empresas do setor), mas também pode sempre
excedé-los na importancia.

Sabendo que essas questdes serdo de grande ajuda para se entender
como 0 desempenho do investimento é medido nesse setor, e também obter um
profundo conhecimento de suas operagOes. Entretanto, isto pode necessitar uma
profunda andlise longitudinal das implicagfes para a prética de gestéo e suas limitacoes,
paraaqual nem todas as organizacOes estdo preparadas para dedicar o tempo necessario
(DIAZ, GIL, MACAURA, 2005):

Noble (1997) sugere que as empresas de melhor desempenho séo as
gue provavel mente seguem as competéncias multiplas de desempenho simultaneamente,
0 que suporta 0 modelo acumulativo, elas estdo focadas numa competéncia particular,
como sugere 0 modelo focado. As empresas de ata produtividade sdo as que tém mais
claramente definidas as estratégias competitivas. Também enfatiza a importarcia da
estratégia de manufatura para a produtividade e outros indicadores de desempenho.

De uma learning organization € esperado ser pré-ativa, criativa e
apresentar um approach sistematico para considerar suas competéncia de manufatura
competitiva. O modelo acumulativo é essenciadmente definido pelas competéncias
progressivas. As organizagdes de aprendizado, com uma visdo planejada para o futuro,
deveriam estar nivelando suas competéncias pela aquisicdo de conhecimento.

Basicamente, o modelo acumulativo ira requerer um approach
sistematico para a competitividade da manufatura, que seja consistente e tomando todas
as vantagens de uma learning organization.

A proposta da Produtividade Sistémica perpassa fortemente todas as
definicdes anteriormente citadas, ampliando apenas a sua forma de atuagdo como
maneira de se medir a riqgueza de uma organizagdo, de um setor produtivo e de uma
nacdo. Ou sga, o dimensionamento da produtividade e do valor agregado gerado nos
niveis micro (produtividade medida pela eficiéncia dos recursos empregados e eficacia

dos resultados obtidos em uma empresa e/ou setor) e macro (produto interno bruto per
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capita), consideram alguns fatores e principios além dos ja convencionados pela analise
tradicional de medicdo da produtividade.

Tradicionalmente, os indicadores de produtividade utilizados
mundial mente constituem-se em indicadores de produtividade do capital e do trabalho.
Muitas sdo as publicacbes que divulgam, através de diversos ingtitutos de pesquisa, tais
indicadores, baseando-se em alguns critérios de levantamento e obtencdo de dados e
informagbes, para posicionar as organizagbes frente a0 seu setor produtivo e aos
diversos setores em uma economia de escala

Em funcdo desses dois elementos (capital e trabalho), estabelecemos
para a produtividade sistémica um desdobramento ou uma extensdo para que a analise
da produtividade n&o sgja um fim ou um resultado em s mesmo. A avaliagdo da
produtividade deve passar pelos aspectos humanos, dos meios fisicos de producéo, de
meio ambiente e de gestéo, balizados através de dois principios que norteardo todo um
propésito de andlise da produtividade: o principio da comparacdo e o principio da
distribuicéo.

O objeto maior de agdo, que se apresenta como proposi¢céo do modelo
de Gestdo pela Produtividade Sistémica, € verificado por todo o processo evolutivo de
padrbes e modelos de gestdo vistos anteriormente, abrigado e imbuido de todas as
teorias discursivas que desde os primordios consideram quase todos os fatores
contemplados na Produtividade Sistémica. O encerramento se da justamente no
contraponto da questéo socia e da preocupacdo com a preservacdo do meio ambiente e
da escassez e da qualidade dos recursos empregados na geracdo de bens e servicos. Dai
a justaposicdo do conceito de Produtividade Sistémica com o conceito de
Desenvolvimento Sustentavel de uma sociedade.

Com base nesses fundamentos, e contextualizando-se 0 sistema como
forma condicional de se medir a Produtividade, cria-se uma abordagem, portanto
sistémica e integrada, que visa acima de tudo a sinergia e a dinmica de todos os fatores
diretos e indiretos de producdo. Ou sgja, consideram se também, além do desempenho
de uma economia, 0s aspectos sociais e ambientais ou ecoldgicos, imprescindiveis para

formar e dignificar a qualidade de vida e de trabalho de todos os cidadaos.
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3.9 Modelo de Gestdo através da Produtividade

Sistémica

Macedo (2002) menciona que a produtividade sistémica ndo se
restringe ao pensamento de eficiéncia apenas no contexto da organizacdo, mas como
amplo horizonte que relaciona compras de fornecedores intermediarios, relacionamento
com clientes internos e externos. Afirma, ainda, que a eficiéncia na produgdo € condicdo
necessaria, mas nao suficiente, do processo produtivo da empresa.

Macedo (2002) ainda cita que o valor adicionado € um conceito
sistémico, pois depende dos muiltiplos e interdependentes fatores que definem e
estruturam o processo produtivo.

A produtividade sistémica é formada por 5 fatores e 2 referenciais da
produtividade. Os fatores sdo todos agqueles que afetam diretamente a produtividade de
uma organizacdo, ou sgja, 0S recursos humanos, os meios de producéo, o inventério, 0s
recursos naturais e a gestéo. Os referenciais sdo fatores orientadores que devem
direcionar toda a andlise de produtividade, ou seja, a comparacdo que se faz com os
indicadores e referéncias de medida e a distribui¢éo do valor agregado aos seus diversos

segmentos envolvidos no processo econdmico e social. (fig. 8)

Desenvolvim
Socioeconor

Fonte: IBQP-PR (1999)
Figura 8 - Produtividade Sistémica
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3.9.1. Fator Humano

E arelacdo entre o resultado obtido em um determinado periodo e
0 nimero de pessoas envolvidas ou pelo valor investido nessas pessoas (despesas com
pessoal), objetivando aperfeicoar ou aumentar a produtividade gerada por essas pessoas.
Neste fator, o0 GPS visa a um melhor aproveitamento do trabalho,
relacionado com as condicBes que a organizacdo disponibiliza para seus colaboradores,
para que estes tenham as condi¢fes necessarias de criar um maior valor agregado e
obter melhores resultados.
Com esta visdo do fator humano, podemos incluir a ABNT NBR
16001 (2004), que trata da Responsabilidade Social, baseando-se no crescimento da
preocupacdo, em todos os tipos de empresas, com a ética, cidadania, direitos humanos,
desenvolvimento econémico, desenvolvimento sustentavel e inclusdo social. Ainda
nesta norma, € dito que algumas organizacfes tém conduzido e avaliado programas de
responsabilidade social, mas tais avaliagbes podem ndo ser suficientes se ndo forem
conduzidas dentro de sistemas de gestdo estruturados e que estes estegjam integrados a

empresa.

3.9.2. Fator Meios de Producéao

E arelacdo entre o resultado da produco e os meios utilizados para a
sua obtencdo (méaquinas, equipamentos e instalacfes), objetivando o aumento do
rendimento, da eficiéncia e da efetividade dos meios de producéo.

Almeida (1995) explica que, para se fazer um gerenciamento de
processos, € necessario fazer uma identificagdo exata do processo, fazer um
acompanhamento das medidas da qualidade deste processo, tomando o devido cuidado
em relacdo aos parametros usados, e, tendo este acompanhamento, buscar sempre a
melhoria deste processo.

Segundo Falconi (1999), a ferramenta da qualidade, o ciclo PDCA, é

utilizado visando a melhoria continua, podendo ser usado neste fator para que, apos o
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término do seu ciclo, cologuemse outros objetivos a serem alcangados, obtendo-se,

assim, uma constante evolucao dos processos.

3.9.3. Fator Inventério

E a relacdo entre a producdio e o estoque, objetivando buscar o
balanceamento ideal dos estoques de matéria-prima, materia em processo e produto
acabado.

O fator Inventario, também pode ser entendido como Fator Estoque,
gue visa a relacionar e utilizar com uma maior eficiéncia os estoques iniciais,
intermediarios e finais. Este fator s é levado em consderacd se 0 seu uso for

representativo no resultado.

3.9.4. Fator Recursos Naturais

E a otimizagdo do uso racional dos recursos naturais, visando a
minimizar e/ou eliminar os efeitos ambientais decorrentes das atividades humanas,
objetivando a busca permanente de uma melhor qualidade ambiental, avaliando,
incorporando e integrando a filosofia, 0s principios e os conceitos de meio ambiente
dentro do contexto da produtividade, de forma a verificar o desempenho da cadeia
produtiva em relacdo a protecéo ambiental e sua propria sustentabilidade.

E a busca por um uso raciona dos recursos naturais, tendo em vista
uma melhor qualidade ambiental através da reducdo e/ou eliminacdo dos efeitos
ambientais das atividades humanas (PROCAP, 2004).

Segundo Andrade (2000), a primeira vez que representantes do
governo se uniram para discutir a necessidade de tomar medidas de controle dos fatores
gue causam degradacéo ambiental foi em Paris, 1968, e a partir deste momento € que se

comegou a pensar mais profundamente em agdes para reduzir impactos ambientais, e
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com afrase de Gandhi “A pobreza € amaior polui¢do” os paises, principa mente do sul,
afirmaram que a solucéo era acelerar o desenvolvimento orientado a preservagao.

A preservacdo do meio ambiente nos dias de hoje é considerada uma
das maiores prioridades das organizagbes, segundo a Carta Empresarial para o
Desenvolvimento Sustentavel, que foi apresentada em 1991. Esta carta considera que as
organizacOes devem ser a forca impulsora do desenvolvimento econdémico sustentéavel,
assm como a fonte de capacitacdo de gestdo dos recursos técnicos e financeiros
indispensaveis a resolucdo dos desafios ambientais. A Carta Empresarial ainda
considera que as organizagdes precisam ter consciéncia de que deve existir um objetivo
comum, e ndo um conflito entre o desenvolvimento econdmico e a protecdo ambiental,

tanto para 0 momento presente como para as geracdes futuras.

3.9.5. Fator Gestdo

E arelacgo entre os resultados obtidos através do gerenciamento
efetivo de todos os fatores de um sistema, objetivando a otimizagcdo do gerenciamento
dos processos para a obtencéo de produtos/beneficios, gerando riqueza, competitividade

e desenvolvimento sustentéavel (econdmico, social e ambiental).

3.9.6. Referencial de Comparacéo

E o processo de comparagiio a uma fonte preestabelecida e
determinada dos 5 fatores da produtividade sistémica, objetivando posicionar as
organizagdes em relacdo a outras organizacOes do mesmo ou de diferentes grupos,
indicando seus pontos passiveis de melhoria.

Neste referencial, € usado o benchmarking, cuja razdo, segundo
Watson (1994), é aprender como melhorar 0S processos empresariais € aumentar a
competitividade, partindo da premissa de que é um processo operaciona de

aprendizagem e adaptacdo continua. Balm (1995) também afirma que benchmarking é o
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processo continuo de medir produtos, servicos e préticas com os mais fortes

concorrentes ou com as companhias reconhecidas como lideres.

3.9.7. Referencial de Distribuicdo

E a distribuicdo justa dos ganhos da empresa entre empresarios,
trabalhadores, governo, consumidores, investimentos e terceiros (aluguéis, bancos),
objetivando, através da metodologia do valor agregado, possibilitar a justa distribuicéo
da riqueza gerada pela empresa entre todos 0s componentes que apoiaram e/ou
contribuiram para esta geracao.

Assm  produtividade, sSignifica criar condigbes para O
desenvolvimento sustentavel e um melhor padréo de vida para a sociedade. Portanto,
Produtividade tem acima de tudo uma funcdo social e o conceito de Produtividade
Sistémica esté fundamentado nessa fungao.

Conclui-se que o referencial tedrico demonstra e atende ao objetivo
especifico do trabalho, que apresentou um estudo sobre a produtividade em suas mais
variadas formas metodol 6gicas de avaliacéo de desempenho.

Ao fina deste capitulo, € apresentada a metodologia, desenvolvida e
denominada a Produtividade Sistémica que serd agora estruturada (framework) e

sequienciada de forma a possibilitar a sua aplicacdo de forma sistemética



88

4 DESENVOLVIMENTO DO FRAMEWORK

Este capitul o retrata o processo, a amplitude do modelo de gestdo pela
produtividade sistémica, desde a efetividade da utilizagdo como indicador de
desempenho, a correlacéo com os sSistemas de qualidade, a relaggo com o
desenvolvimento da empresa, a possibilidade de comparagéo entre as organizagdes do
mesmo setor, a comparacdo entre setores, até o sentido macro relacionado ao
desenvolvimento do pais. Desenvolve a adequacéo de um framework que parte de um
modelo PDCA para um método de aplicacéo de abordagem por processo.

4.1 Conceito amplo da Produtividade

De uma forma mais ampla, podemos definir produtividade como
sendo a conjugacdo de eficiéncia mais eficécia, ou sgja, fazer certas as coisas no tempo
certo. Produtividade ndo € somente obter 0 maximo de eficiéncia e 0 méximo de
eficacia. E necessario ir além do conceito basico de output/input e entender os fatores
determinantes da melhoria da produtividade.

A palavra japonesa produtividade significa “uma atitude do coragdo”.
Para os japoneses, a alta produtividade esta diretamente ligada a uma atitude mental que

lidera uma acdo prética, resultando em melhorias e beneficios para todos.

4.2 Produtividade e Qualidade sempre andam juntas

Este resultado é obtido principalmente através das pessoas, em um
processo de trabalho que considera as competéncias, 0 espirito de equipe, aeficiéncia, o

orgulho pelo trabalho e a orientacéo no cliente, e 0 apoio de méquinas e sistemas.
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Podemos usar a seguinte citag&o para descrever o que € Produtividade:

“Apo6s... anos de continua imersdo em analises e debates sobre produtividade,
o que fica realmente claro e transparente é que existem algumas questdes
comuns em todas as situagfes ou circunstancias onde foram atingidos altos
niveis de melhoria... Estas questdes estdo relacionadas ao coracdo e a mente e
ndo ao hardware ou capital.” (JEFFREY, H.J, 1987)

O Centro Naciona de Produtividade de Singapura utiliza a seguinte
definicdo, baseada nesta filosofia: (NPB, 1992)

“Produtividade é uma atitude da mente que busca atingir melhorias continuas
Nos sistemas e nas préticas que traduzem as atitudes em agdes.”

Isto pode ser feito através de:

nés mesmos, quando buscamos constantes melhoramentos

em conhecimentos, competéncias, disciplina e esforcos

individuais e de equipe;

nossos trabalhos, quando buscamos um  mehor

gerenciamento ou melhoria nos méodos, reducdo de custos,

de prazos, melhores sistemas e tecnologia, contribuindo para

gue a empresa atinja uma dta qualidade em produtos e

servicos e uma maior fatia de mercado, revertendo no

melhor padréo de vida para todos.

Resumindo, para atingir melhores resultados em produtividade, é

necessario acreditar que nds podemos fazer as coisas hoje melhor que ontem e amanha
melhor que hoje.

4.3 Por que medir a produtividade

Se a meta € aumentar a produtividade, € necessario medi-la.
Tradicionalmente, os indicadores econdmicos financeiros sdo eficientes, mas se a
empresa quer obter resultados eficazes, é necessario que estes indicadores estejam
devidamente interligados aos indicadores de produtividade, uma vez que o lucro esta
intimamente relacionado aos esforgcos de melhoria da produtividade.

Podemos citar algumas razbes por que a empresa deve medir sua
produtividade:
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os indicadores de produtividade apGiamse no
desenvolvimento do plangamento estratégico da empresa,
ndo somente porque exercem o papel de um instrumento de
medida para mostrar se os objetivos estratégicos estdo sendo
atingidos ou ndo, mas porque mostram, de uma maneira
mais segura, onde ela deve concentrar esforgos para se tor-
nar mais produtiva;

com um correto sistema de indicadores, os funcionarios
tornam-se mais conscientes sobre o que € produtividade. Ao
invés de um conceito abstrato, a produividade ganha uma
dimensdo mais concreta;

utilizando-se os indicadores de produtividade como uma
ferramenta de diagndstico, sera possivel identificar areas
problematicas que requerem atencdo imediata e entdo
implementar melhorias,

em programas de incentivo ou de distribuic¢éo dos resultados
€ mais eficiente interligar melhorias ou crescimento da
produtividade com aumento de salérios;

um sistema de indicadores de produtividade devidamente
integrado com a distribuicdo dos resultados financeiros ira

contribuir na melhoria do padréo de vida das pessoas

4.4 Produtividade e desenvolvimento econdmico e social

A maior produtividade no trabalho esta diretamente ligada a qualidade
de vida, desde que devidamente entendido e respeitado o conceito de que a riqueza
gerada deve ser corretamente distribuida. A figura a seguir demonstra claramente a
relacdo entre a produtividade gerada na empresa e a sua inter-relacdo com o
desenvolvimento econdémico e social.
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Qualidade no Trabalho. Qualidade de Vida.

Quadidade Qualidade
no Trabaho de Vida
Input — Quantitativos: Metaevisioa
nivel nacional
- Alto PIB per
Aumento do Emprego »  Maior N capita
PIB - Maior
e afabetizaco
Alta Ut|||_zat;ao + j - Expectativado
do Cepital i tempo de vida
produti- S AGLE
videde do [ ;rginggo
Inputs—Qualitativos trabalho
1. Qudidade no trabalho:
- atitudes positivas _ Alta Qualidade no
- {nd hO(I;Ia' tad;grt?paé’lu a Qudlidade prOdUtI - tr abal~h0
- imes detr 0 do | vidade |_ - Satisfacéo pes-
- i:)oag\d rﬁl :jm o/name?to trabalho t?;al dos sodl eﬁt reconhe-
r or/gerente - ores cimento
- participagdo em progra- ; - Mehores
meas de produtividade quari1|(()jsad © — L sdarios
Reducéo -
dut Segurangano
2. Qualidade do capita pro = o dos custos emprego/ em-
edos s'ste[nas processos | - e | pregabilidade
- - Inovagéo aumento - Treinamento
- - Tecnologia de vendas - Plano de
careira
- Ambiente de
trabaho
agradavel

Alto
padréo de
vida

Fonte: PROCAP (2001)

Figura 9 - Relacdo entre qualidade no trabalho e qualidade de vida
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4.5 Indicadores nosdiversos nives

O conceito de produtividade é igualmente importante em todos os
nivels da economia: individual, empresa, setorial e nacdo. Porém, réio € possivel usar
um Unico conceito ou indicador em todos estes niveis.

No nivel global da empresa, onde os produtos diferem em termos de
qualidade e variedade, é necessaria a utilizagdo de indicadores de valor. A grande parte
desses indicadores € avaliada/andisada através de uma andlise de tendéncia que
considera uma série historica e permite conhecer e/ou diagnosticar a situagéo atua da
empresa e a tendéncia de atuacéo para periodos futuros.

No nivel operacional ou do chdo-de-fébrica, normalmente utilizamos
os indicadores fisicos para comparar a melhoria da produtividade. Estes indicadores
podem ser utilizados no plangamento, andlise, avaiacdo, controle e melhoria das
unidades organizacionais ou departamentos. Eles podem apontar qual o adicional de
mao-de-obra, material ou maguinas € necess&rio para uma determinada producdo ou
como a produtividade fisica pode ser melhorada através da reducéo do desperdicio.

Os indicadores fisicos sdo utilizados somente em situagdes onde o
output é constante e a sua aplicagdo estd mais voltada ao nivel onde sdo desenvolvidas
as atividades operacionais. Eles mostram a eficiéncia com que a empresa opera, mas
nd demonstram sua efetividade. Uma empresa pode estar produzindo uma grande
guantidade de produtos que ndo terdo nenhuma utilidade se ndo houver pessoas
interessadas em compré-los. Portanto, o objetivo Ultimo da empresa é gerar resultado
financeiro que possa beneficiar todos os que apoiaram a geracéo de sua riqueza. Neste
nivel, a empresa necessita de indicadores que possibilitem analisar ndo somente o0s
reflexos referentes a eficiéncia da producdo, mas também o quanto a empresa esta
gerando de valor (sua efetividade).

Para exemplificar, a Figura 10 representa a relacéo entre alguns dos
indicadores de vaor ou de resdtado com os indicadores fisicos a
Seguir:
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Indicadores de
valor ou resultado

{}

= Retorno sobre o investimento
= Vaor agregado por empregado

* Valor agregado pelo investimento em equipamentos

Indicadores
de atividade
= VValor agregado/vendas liquidas -l\ /L = Vendas liquidas/empregado
* Custo da matéria-prima/vendas liquidas * Vendas liquidas/ativo permanente
Percentuais Trabalho
dos custos * Vendaliquida/hora
® CPV/vendas liquidas home_m disponivel
= \/endas lig./estoque " Receitapor
= Custo MP/vendas depto./horahomem
liquidas por depto.
{} Capita
= Tempo de utilizagdo
dos equipamentos/
tempo disponivel dos
equipamentos
Indicadores
fisicos

v

Resultados
da producéo
® % do material utili-
zado na produgéo
" Taxas derejeicdo
" kWt de eletricidade
utilizada/unidade
produzida

Trabalho
® Unidades
produzidas’homem
hora
® N° reclamagdes/n®
clientes atendidos

Capital

® Tempo de maguina
paradaltempo total
disponivel das
méqguinas

® Tempo de set-up/
tempo total disponivel
das méaquinas

Fonte: PROCAP (2004)

Figura 10 - Representacao dos indicadores de valor versus indicadores fisicos
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4.5.1 Comparacédo com outras empresas

Os principais indicadores ou indicadores-chave utilizados no nivel
micro devem ser comparados com os resultados de outras empresas do mesmo ramo de

negdcio ou mesmo porte, a fim de que a empresa tenha condicdes de:

avaiar e/ou conhecer sua Situagcdo atual em relacdo a
empresas concorrentes;

buscar melhores préticas (benchmarking);

viabilizar a competitividade, usando uma base de dados

confiavel.

Neste ponto, é necessério esclarecer a necessidade de que institutos ou

instituicdes externas apdiem a empresa na disponibilizacdo dessas informacoes.

4.5.2 No nivel semi-macro - comparacao entre setores

A comparacdo no nivel intermediario tem duas bases fundamentais:
dar condicbes as empresas de avaliarem seu
posicionamento em relagdo ao setor onde atuam,
viabilizando comparacGes e analises relacionadas aos
principais indicadores deste setor.

0 resultado da produtividade de empresas ou
organizagOes especificas, como e etrénicos, atacadistas,
vargjistas, restaurantes, hotéis etc., deve ser agregado a
fim de que sgja determinada a produtividade de grandes
grupos (nivel Inter), os quais denominamos setores
econdémicos. A produtividade desses setores, em tese,
compde a produtividade total da economia.

A Figura 11 a seguir explica as principais andlises e a relacéo entre o nivel micro e

semi- macro.
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ANALISE ANALISE
INTERNA SETORIAL
DA EMPRESA —
(MICRO) (SEMI MACRO)
A
Andlise de Tendéncia: Andlise Comparativa
comparativo de uma série dosindicadores da empresa
de periodos com um periodd em relagdo aos resultados
base (utilizando-se dados de um determinado setor.
internos).
Comparacdo dos resultados Andlise de Tendéncia:
dos indicadores internos comparativo de uma série
com os indicadores de periodos com um periodd
de outraempresa base (utilizando-se dados
setorias).
J

Fonte: PROCAP (2001)

Figura 11- Analises e arelagdo entre o nivel micro e semi-macro

4.5.3 No nivel macro

A produtividade de uma economia € medida pelo Produto Interno
Bruto (PIB) por empregado. O output nacional, ou PIB, é a riqueza gerada por uma
economia, € o resultado de todas as mercadorias e servicos produzidos dentro da area
geografica de um pais. A diferenca com o Produto Nacional Bruto (PNB) € que este
envolve pagamentos/recebimentos ao/do exterior, referentes as remuneracdes dos
servigos dos fatores de producdo. Conceitualmente, o PIB por empregado e o valor
agregado por empregado representam o mesmo resultado.

Os indicadores de produtividade nos vérios niveis mostram claramente
gue a melhoria da produtividade de uma nacéo € diretamente afetada pela performance
dos setores individualizados. E que, da mesma maneira, a produtividade desses setores €
influenciada de forma individual pelas empresas que o compdem. Em outras palavras, a
produtividade de cada uma de nossas empresas tem relagéo direta com o desempenho da

produtividade de nosso pais. Portanto, o mais simples funcion&io em qualquer
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organizacdo, por menor gque sgja, € um fator muito importante na melhoria da
produtividade do Brasil.

Podemos representar esta definicéo através da figura 12 a seguir:

Economia Nivel macro
brasileira
A
ﬁ Cadeia de
Valor/Suprimentos
Setores
Manufatura Construcéo Comércio Transporte Outros v
& Nivel semi-
Comunicacao macr o
A
ﬁ Cadeia de
Valor/Suprimentos
Indugtrias
Atacado Vargo Restaurantes Hotéis
v
Nivel micrc
A
Cadeia de
Valor/Suprimentos
v
Empresas Nivel micrc

Fonte: PROCAP (2001)

Figura 12 - Diversos niveis da produtividade
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4.6 Fundamentacdo Tedrica: Framework da Produtividade

Sistémica

A Consultoriaem PS € um processo que exige a participacéo de todos

os envolvidos uma vez que, apos o entendimento e aplicabilidade do conceito, as

melhorias devem ser continuas. Nesse sentido, a ferramenta PDCA pode ajudar a

melhor entender a necessidade, as fases e aplicabilidade do modelo. A figura 13, a

seguir, retrata esta relacao:

PDCA ETAPAS OBJETIVO
........... » | 1| Diagnéstico Levantar os dados globais (quantitativos e qualitativos) da

l organizag&o.
2 | Analise Investigar e/ou verificar quantitativa e qualitativamente os fatores
l que apresentam problemas e suas causas principais.
3 | Plano de agédo Estruturar um plano de agéo que proporcione melhorias de forma
l sistémica, considerando o0 conceito de desenvolvimento

P sustentavel.
4 | Execucéo Implementar as mudangas e/ou melhorias definidas.

o| | ¥
5 | Verificacdo Acompanhar de forma sistemética a mudanga, nas fases de
l implantacdo ou conclusdo (monitoramento).
(1 Comparacao Mensurar os resultados obtidos através de uma nova medicéo.

C ? | Os objetivos foram
L alcancados?
1 Padronizacéo A fim de evitar ou prevenir arepeticdo do problema.
8 | Conclusao Recapitular o processo afim de:

A Identificar novos problemas ou oportunidades de

melhoria.
Ensinar a empresaa adotar um processo de melhoria
sistémica continua.

Fonte: PROCAP 2002

Figura 13- Ciclo PDCA para o modelo de Gestao Produtividade Sistémica
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No Quadro 13 a seguir fica estabelecido os passos necessarios para relacionar o

método PDCA com a Gestdo pela Produtividade Sistémica, proporcionando a0 gestor

sequenciar as atividades necessarias para implementar a metodologia.

Quadro 13- Método PDCA para consultoriaem GPS - Etapas principais

Etapas Sub-etapas

1- Diagnostico

1.
2.

3.

Contatos Iniciais.
Coletar dados e informacdes.

Se os dados apresentarem inconsisténcia, solicitar complementos ou
verificagoes.

Aplicar a andlise Quantitativa da PS (Indicadores e
desdobramento dos I ndicadores da Produtividade).

Com base no resultado da Andlise Quantitativa, aplicar o
diagnostico Qualitativo.

2-Andise

Aplicar o cruzamento dos dados (Andise Q x Q).
Identificar pontos fortes e passivels de melhoria.
Fazer um detalhamento dos problemas.

Priorizar as solucdes.

3 - Fano de Acdo

Estabel ecer a estratégia de acéo.

. Estabelecer metas, prazos e responsabilidades.

4 - Execucao

11.

Implementar as mudancas e melhorias definidas.

5 - Veificacdo

12.

Verificar as mudangas em andamento ou ja concluidas
(monitoramento). Verificar se as mudancas foram efetivas e
suficientes.

6 - Comparagéo

13. Aplicar nova medigéo dos indicadores da OS.

14.

Comparar o plangjado com o realizado.

15. Andlisar os resultados obtidos.
16. Verificar se houve melhoria de forma sistémica

7 - Padronizacéo

17.

Padronizar as melhorias implementadas a fim de evitar a sua
reincidéncia

8 - Conclusdo

18.

Identificar novos problemas ou oportunidades de melhorias.

19. Aplicar um novo PDCA (recomegar O processo).

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.7 Produtividade Sistémica/ Abordagem por Processo

Nessa fase do trabalho, procuramos estabelecer um paralelo entre o
modelo operacional da aplicacdo da Produtividade Sistémica com a Abordagem por
Processos, mostrando que o desenvolvimento operacional pode ser facilmente aplicado
e entendido, desde que as organizagdes possuam a certificacdo 1 SO9001/2000.

Antes de se iniciar a simulagdo propriamente dita, a equipe de
consultoria j& deve estar estabelecida, sendo composta por no méximo 5 pessoas, dentre
elas, o coordenador. O diagndstico ndo precisa ser realizado necessariamente por uma
equipe de consultoria; pode ser executado também por uma Unica pessoa, desde que ela
possua todos os conhecimentos necessarios.

Na etapa do diagnéstico segundo a abordagem por processos
denominada “Ponto de Partida’, é feito o lancamento do projeto através do
entendimento, por parte da organizacdo, sobre o conceito da Produtividade Sistémica —
PS, apresentada uma proposta de medicéo que possibilite a andlise da Produtividade, do
Vaor Adicionado — VA e dos resultados econdmicos e financeiros em cadeias
produtivas. Para o bom desenrolar do trabalho, sdo estabelecidas condigdes necessérias
para a execucdo do trabalho, que consistem em se realizar uma reunido com o cliente;
no fornecimento, por parte da organizacdo, dos dados patrimoniais necess&rios para a
andlise dos fatores, a equipe de consultoria apresentara a proposta, explicando todas as
etapas do diagndstico e tudo o que sera necessério durante a sua realizacéo, bem como a
implantacdo de um plano de acéo, posteriormente, em comum acordo. As etapas que
devem ser apresentadas obedecem a seguinte seqiéncia:

Coleta de dados (informac&o): Este processo consiste em coletar
todos os dados necessarios para se fazer a Andlise da
Produtividade, tais como: organograma, portfélio de produtos,
principais clientes, principais fornecedores, &rea construida, etc.
Andlise quantitativa da produtividade: utilizar todos os indicadores
necessarios e adequados de acordo com o tipo de cliente, e fazer a

analise conforme formulas e interpretacdes de cada indicador.
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Andlise qualitativa da produtividade: de acordo com o resultado da
andlise quantitativa, preparar os questionérios para as entrevistas,
as quais serdo realizadas com pessoas-chave dos processos, desde
a ata administracdo até o nivel operacional, se necessario. As
informacdes coletadas nas entrevistas (informacfes qualitativas)
serdo analisadas, listadas e classificadas de acordo com as areas do
cliente e fatores do modelo de produtividade sistémica. Neste
processo, rediza-se também uma visita ao chdo-de-fabrica, séo
tiradas algumas fotos e realiza-se 0 “Work Sampling”.

Cruzamento de dados e informagdes Quantitativo x Qualitativo
Neste processo, fazse 0 cruzamento das informagdes quantitativas
com as informagdes qualitativas, obtendo-se assm uma Unica lista
de reais problemas a serem solucionados.

Definicdo dos pontos fortes e pontos fracos. Apds as andlises
anteriores, listar todos os pontos fortes e os passiveis de melhoria,
alocando-os em um quadro igual a0 modelo a seguir,
classificando-os de acordo com os 5 fatores e os dois referenciais
da produtividade sistémica.

Detalhamento dos problemas: coletar mais informacdes a respeito
dos problemas e analisé&- las profundamente. Isto significater todas
as informagdes necessérias e cabiveis para determinar os pontos
fortes e os passiveis de melhoria (pontos fracos), como também
elaborar as agdes corretivas e as melhorias dos processos. Utilizar
ferramentas como fluxogramas, diagrama causa-€efeito, e grafico
de Pareto, para a identificagdo das causas.

Priorizacdo das melhorias. As acdes corretivas ou contramedidas
s80 definidas de acordo com os problemas levantados (pontos
passiveis de melhoria), podendo também haver melhorias nos
pontos fortes. A priorizagdo para a implantagdo das acles
corretivas e melhorias deve ser feita obedecendo ao critério da
relacdo entre o problema e o fator da produtividade em questéo.
Uma das metodologias utilizadas para esse fim € o AHP

(ferramenta do QFD) que poderda ser mais bem definida e
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exemplificada no Anexo 1 (Priorizagdo dos Fatores). Podem ser
utilizados, também, fluxogramas ou graficos de Pareto para esta
priorizacdo. As acoes a serem tomadas devem permitir: aumentar
o vaor adicionado, aumentar a produtividade do trabalho,
aumentar a produtividade do capital, reduzir despesas
operacionais, reduzir o inventario, aumentar o retorno sobre
investimento, aumentar o lucro liquido e aumentar o caixa.
Plangamento para implantacdo: apresentar um Plano de Acéo
Customizado, no qua constard um cronograma de trabalho para
implementacdo das acBes corretivas e das melhorias, conforme
com o Modelo da Produtividade Sistémica, bem como todos os
custos envolvidos.

Monitoramento / Acompanhamento: programar o Plano de Acéo
proposto, mensurando os resultados. Acompanhar e verificar,
através dos itens de controle (indices numéricos sobre os efeitos
do processo) e verificagdo (indices numeéricos sobre as causas do
processo), se todas as ag0es propostas estdo sendo readlizadas
conforme o plangjado. Caso contrario, air imediatamente para
gue isto acontega.

Medicdo dos Resultados. neste processo utiliza-se dos indicadores
da produtividade (fatores e referenciais) para comparar com

resultados anteriores.

Na sequiéncia, é necessario determinar a forma de monitoramento
projeto que, conforme a metodologia de abordagem por processos, € definida como

“Gestéo de Projetos’, que abrange as seguintes etapas:

Identificar os responsaveis pela execucdo do plano de agéo.
Estabelecer os grupos de apoio e de operacao.

Definicdo de um cronograma para o plano de agéo.



102

Para consolidar o comprometimento dos envolvidos no
desenvolvimento do projeto, € fundamental “Participaco,” que deve atender as
seguintes etapas:

Comprometimento da ata administracdo e de todas as partes

interessadas através do entendimento e compreensdo da

Produtividade Sistémica.

Entrevistas e reunides utilizando seminérios abertos a discusséo para

a obtenc&o de uma posi¢do positiva das partes interessadas.

Estabelecer em conjunto um plano de agcdo de forma participativa

E, finamente, aplicando-se o conceito da abordagem por processos,
foi criado o Quadro 14, que deriva de um sistema “PDCA” bésico de quatro (4) etapas
,passando pelo processo inicial de Gestédo pela Produtividade Sistémica desenvolvido
em oito (8) etapas, até chegar em um método para facilitar a aplicacdo da metodologia
e criar um passo-a-passo de dezenove (19) etapas que pode ser disseminado através das
organizacOes, com o objetivo de estabelecer “Procedimentos’ dirigidos a medicdo da
Produtividade Sistémica:



Quadro 14 - Abordagem por processo GPS

@
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Ponto de Entrada

Descricdo

Ferramentas/Fontes

1. ContatosIniciais

Apresentar a metodologia, verificar
as pessoas responsavels que
acompanhardo todo 0 processo.

Reunides para conscientizacao
do modelo e aplicabilidade da
PS (Anexo 02).

2. Coletar dados e

informacoes

Obter as informacoes basicas da
empresa e 0s dados necessarios para
aandlise quantitativa da PS.

As informagtes basicas referem-se
a estrutura, produto(s), produto
principal, operacles, processos,
clientes etc.

Para as informagdes bésicas:
organograma, nimero de
funcionarios, relatérios anuais,
portifélio de produtos,
Fluxograma do processo
produtivo do(s) produto(s) ou
do produto principal, principais
clientes e fornecedores etc.
Paraaandlise quantitativa:
dados econémicos financeiros
gue sdo encontrados no Balanco
Patrimonial, Demonstrativo de
Resultado, Demonstrativo de
Custos e outros demonstrativos
gue a empresa utiliza.

3. Andise Quantitativa

Andlise dos cinco fatores e do
referencial de distribuicdo da PS.
Esta andise deve considerar a
tendéncia de pelo menos trés anos
(periodo fiscdl).

Medicdo Répida da PS;
Medicdo Completa da PS e
Desdobramento dos indicadores
daPS. (Anexos 1 eb).

4. Analise Qudlitativa

Levantamento dos pontos principais,
direcionados através do resultado da
andlise quantitativa. Redlizagdo das

entrevistas para reforcar as
evidéncias coletadas. (Anexo
03).

Visita a0  chéo-de-fébrica
(observagd dos postos de
trabalho); Fotos, Estudo de
Layout; Amostragem de
Trabalho (Work Sampling) e
Ferramentas da Qualidade como
fluxograma, Pareto, Matriz
Urgéncia/ Viabilidade e
Eficacia etc.
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(b)
Procedimento Descricéo Ferramentas/Fontes
5. Cruzamento dos dados. Reacionar 0s dados| Planilha de cruzamento das

guantitativos e quditativos de
forma a estuda-los no conjunto.

informagfes quantitativas com
as quditativas obtendo uma
Unica lista de reais problemas a
serem resolvidos.

6. ldentificar os pontos fortes e

Discriminar quais os fatores

Matriz de priorizagdo dos 05

oo : estdo influenciando de maneira | fatores e  referencia  de
passivers de melhoria. positiva ou negativa os| distribuicdo da PS.
resultados da empresa.
7. Detadhamento  dos| Abordagem  detalhada dos| Diagrama de Arvore;
problemas. problemas a fim de adquirir | Ferramentas da qualidade como

conhecimento  amplo  que
possibilite a correta tomada de
decisdo.

fluxograma, Pareto, Diagrama
de Causa e Efeito, Folha de
verificacgdo etc.

8. Priorizacéo dos problemas.

Com o resultado da planilha de
priorizagdo dos problemas e do
detalhamento (etapas
anteriores) serd  possivel
prioriza-los de forma correta.

Pareto; Diagrama de Causa e
Efeito; Matriz de Priorizacéo
(AHP); Desdobramento dos
indicadores da PS; TOC etc.

(c)

Participacéo Descricdo Ferramentas/Fontes

9. Estabelecer uma estratégia | A estratégia de acéo deve: As feramentas  utilizadas
de ach Ser desenvolvida de forma|dependerdo da andlise e da
€ ac20. sistémica, envolvendo  a| priorizagdo e estaréo associadas

integracdo entre todos os fatores
ereferenciais,

Possuir diferentes solugdes a
fim de que os envolvidos
possam examinar as vantagens
e desvantagens, a eficicia e o
custo de cada uma;

Apresentar a solugdo ou
proposta de consenso de todos
os envolvidos.

aos fatores e referenciais da PS.
N&o existe restricdo quanto a
utilizagdo de ferramentas ou
técnicas as quais dependerdo da
andise do consultor ou do
grupo de trabalho. O Unico
cuidado a ser tomado é no
sentido de aplicar ferramentas
gue possam trazer resultados
Sistémicos e que estgam
coerentes com o conceito da PS.

10. Estabelecer o plano de| Apds a definicéo da estratégia | Cronograma;
~ de agdo, deverdo ser definidos | SW 2H;
&30, metas, Prazos € 4o forma sistemética: os prazos, | Indicadores da PS.
responsabilidades. as responsabilidades, os itens de
controle e as verificagoes.
11. Implementar as mudancas| Executar o Plano de Ag¢do de| Acompanhamento in loco.

e melhorias definidas.

acordo com 0 cronograma;.
Registrar todos os resultados.
Treinar todas as pessoas
envolvidas na acéo.

Acompanhamento do
cronograma.

Reuni6es para gjustes/
discussies.

Treinamentos complementares.
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(d)
Gestdo do Projeto Descricéo Ferramentas/Fontes
12. Verificar as mudancas em | Verificar se as mudangasforam | Coleta de  dados  para
, .| aplicadas de forma coerente e| verificaco/ medicéo.

andamento ou ja concluidas se apresentaram os resultados| Folha de verificagéo.
(monitoramento). esperados. (Anexo 04)

Listar os efeitos secundarios,

positivos e negativos,

verificados.
13. Aplicar nova medigdo dbs| Aplicar nova andise| Medicdo Répida da PS;

Indicadores da OS.

quantitativa e qualitativa para
verificar 0 desempenho atua
dosfatores e referenciais.

Medicdo Completa da PS;
Desdobramento dos Indicadores
da PS; Andlise Qualitativa.
(Anexo 05)

14. Comparar 0 plangado com
0 redlizado.

Verificar se os indicadores e/ou
dados apresentaram melhores
resultados.

Andise de Tendéncia dos
Indicadores da OS.

Comparagdo dos dados ou
indicadores qualitativos.

15. Anadisar os resultados| Proceder anovaandisedaPS. | Andlise dos gréficos e dos

obtidos resultados  quantitativos e
1doS. qualitativos.

16. Veificar se  houve| Caso o resultado néo tenha sido

melhorias de forma sistémica.

satisfatério, verificar se todas as
acOes foram executadas de
acordo com o Plano de Acéo.
Se a agdo foi efetiva, passar
para a etapa 18; se ndo, retornar
aetapa 13.

17.

implementadas a fim de evitar a

Padronizar as melhorias

suareincidéncia.

Estabelecer 0 novo padréo a ser
seguido.

Comunicar a todas as areas
envolvidas a existéncia do novo
padrdo ou as adteracOes
promovidas.

Certificar-se de que todas as
pessoas estdo aptas a executar o
padréo.

Verificar se os padroes estéo
sendo colocados em prética

Manual da Qualidade.
Comunicagdes internas.
Reunides.

Palestras.

Treinamentos.
Acompanhamentos.

Verificagdes in loco.
Auditorias Internas.

18.
problemas e oportunidades de

Identificar Nnovos

melhorias.

Apresentar 0 que e quanto nao
foi redizado, bem como os
resultados acima do esperado.
Apresentar as oportunidades de
novas melhorias.

Demonstracdes gréficas.
Reunides.
Relatorios etc.

19. Aplicar um novo PDCA

Reavadiar os itens pendentes
e/ou as novas oportunidades de
melhoria, organizando-os para
novo ciclo de melhoria da PS.

PDCA para a Consultoria em
PS.

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 PROCESSOS E PROCEDIMENTOS

O objetivo deste capitulo é estabelecer um procedimento para a
préatica da metodologia “produtividade sistémica’, evidenciando a factibilidade dos
processos estabel ecidos como propdsito principal desse trabalho.

Também, escolher um determinado setor produtivo para a aplicacéo
da metodologia, mais precisamente um representante do setor, onde essa unidade de
fabricac8o possa ser visitada, analisada e disponibilizada para realizacdo do estudo.

Nos tempos atuais, as decisdes de investimentos estéo cada vez mais
influenciadas pelas vantagens competitivas. Dessa forma, observa-se a necessidade de
formagdo de conhecimento que possa gudar aos estados e suas empresas a
desenvolverem seu potencial, de modo a contribuir para sua insercdo no mercado
internacional.

Para 0 desenvolvimento deste trabalho, foi encaminhado oficio ao
proprietario da empresa informando a data em que seria realizada a visita ao local,
relacdo dos consultores, a documentacdo necessaria a ser disponibilizada para andlise e
0 termo de compromisso entre as partes.

A documentagdo foi solicitada com a finalidade de proceder ao
levantamento de informacdes sobre a empresa, para elaboracéo do diagnéstico e do
plano de agéo.

Nas informages, foram coletados dados referentes ao organograma,
area construida, relacdo dos principais clientes, produtos e fornecedores.

Os dados quantitativos foram levantados dos dados patrimoniais,
utilizando-se os indicadores adequados, e os qualitativos, através de entrevista com a
diretoria e responsaveis pel os setores financeiro, recursos humanos, producdo, industrial
e comercial, para sondagem de aspectos sobre 0s principais produtos, seu consumidor,
localizagdo e distribuicdo, os fornecedores e seus insumos. Nesta etapa, realizamos uma
visita a0 chéo-de-fabrica, tiramos algumas fotos e realizamos uma amostragem do
trabalho (work sampling) através da medicéo de tempo para execucdo das atividades

produtivas. Para execucdo deste servico, foram escolhidos aleatoriamente cinco
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empregados que desenvolvem servigos no setor de producéo, e, dentro de um espaco de
tempo, foi medida sua produtividade.

Apbés aandlise dos dados levantados e o cruzamento das informagdes
guantitativas com as informagdes qualitativas, obteve-se uma lista de problemas a serem
solucionados, listando-se os pontos fortes e 0s passiveis de melhorias.

Foi utilizado o INPC (indice Nacional de Preco a0 Consumidor —
FGV) na atualizacéo dos dados quantitativos.

Utilizouse 0 método AHP para priorizardo dos fatores e das
contramedidas.

As acbes devem permitir aumentar-se o valor adicionado, a
produtividade do capital e do trabaho, reduzir despesas operacionais, reduzir o

inventario, aumentar o lucro liquido e o caixa.

5.1 Priorizacao dosfatores

Apbs o término da estruturacdo da matriz dos pontos fortes e fracos, o
préximo passo € a priorizagdo dos Fatores de Produtividade com respeito ao seu grau de
importancia. Intuitivamente, € possivel se verificar qual € o fator primordial, porém,
cabe aqui priorizar-se de uma forma mais cientifica. Existem diversos métodos de
priorizac8o, mas, para esta ocasido, sugerimos a utilizagdo do AHP?.

Este méodo consiste em se elaborar uma matriz com os fatores de
produtividade sistémica e comparar o fator que esta aocado nas linhas com os
respectivos fatores alocados nas colunas. Pontuar cada uma das relagbes com 0s

seguintes valores, constantes no Quadro 15 abaixo:

! AHP: Analytical Hierarchy Process. Processo de Hierarquizacdo Analitica

(ferramenta do QFD). Metodologia que consiste na comparagao direta entre os fatores, onde se busca a

priorizacdo através da pontuacdo comparativa entre dois fatores e posterior média geométrica.
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Quadro 15 - Priorizag&o dos fatores

Pontos Importancia
9 Muito Superior
7 Bastante Superior
5 Superior
3 Pouco Superior
1 Equivaente
13 Pouco Inferior
1/5 Inferior
7 Bastante Inferior
1/9 Muito Inferior

Fonte: Elaborado pelo autor

Assim, o valor 9 representa 0 maior grau de importancia (quando o
fator que se estiver comparando for mais importante/superior que o outro fator), o valor
1 representa 0 mesmo grau de importancia (quando o fator que se estiver comparando
tiver a mesma importancia que o outro fator) e o vaor 1/9 representa 0 menor grau de
importancia (quando o fator que se estiver comparando for menos importante/inferior
gue o outro fator).

Ent&o, se compararmos o Fator Gestdo com o Fator Humano e o Fator
Gestdo for 5 vezes mais importante que o Fator Humano, inserir nimero 5 na célula
correspondente. Assim sendo, quando se for comparar o Fator Humano com o Fator
Gestdo, este sera o inverso, e, desta forma, a pontuacdo serd 1/5. Naturalmente, a
diagonal da matriz serd comparacdo de mesmos fatores, e, portanto, o valor serd sempre
1

Apbs pontuadas todas as células, tira-se a média geométrica das linhas
(nunca das colunas). A priorizagdo serd dada de acordo com o resultado da média

geométrica, onde itens com maiores valores serdo mais prioritarios.

Exemplo: priorizar os Fatores da Produtividade Sistémica segundo o critério: fator que
merece maior consideracao no atual estégio da organizacao para que se atinjam as metas
estabel ecidas conforme demonstrado no Quadro 16:
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Quadro 16 - Exemplo de priorizagéo

Fe | Fn |Fvwp| F | Frn Média Geométrica Peso Prior.

Fo 1 | 5] 3|7 1*5*3*7*7=374 53,97% 1

Fh | 5| 1 |13| 5 /1/5%1*1/3*5*5=111 16,02% 2

Fvp | 3 | 3 | 1 | 13 8/1/3*3*1*1/3*5 =111 | 16,02% 2

Fo| u7 |u5| 3 8/1/7*1/5* 3* 1* 1= 0,61 8,8% g

Rl |lo|o|~

Frn | U7 | 1/5| 1/5 R/1/7*1/5%1/5*1*1=036 | 519% 5

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste caso, conforme o resultado da priorizacéo dos Fatores, deve-se
dar importancia aos fatores na seguinte ordem: Fg, Fy, Fup, R, Frn. 1Sto réo quer dizer
gue Fatores como dos Inventérios e Recursos Naturais ndo sgjam importantes, porém,
para a atual Situagdo, deve-se dar uma atencdo especial para Fatores de Gestdo e
Humana. Para vaidar a matriz acima, deve-se calcular o indice de consisténcia, a razdo

de consisténcia, a matriz de verificacdo, conforme anexo 2.

5.2 Priorizacéo das Contramedidas

Uma vez definidos quais sdo os Fatores de Produtividade que
merecem maior atencdo, devemos levantar quais sdo as contramedidas cabiveis que
possam melhorar os pontos fracos e fortalecer ainda mais os pontos fortes. Cabe, neste
momento, sempre lembrar que qualquer contramedida que se levante ird afetar todos os
fatores, ja que, como visto durante o curso, a organizacdo € um sistema, e, por isto
mesmo, todos os fatores estéo inter-relacionados. Nesta etapa, € interessante que as
contramedidas ndo ultrapassem o nimero de 10.

Apos discutidas e levantadas com a equipe as contramedidas cabiveis
para a organizacdo, € necessario também priorizar as contramedidas. Neste caso,
recomendamos a utilizacdo da matriz de priorizacdo, onde os itens seréo avaliados
conforme a sua Importancia/Abrangéncia, Emergéncia e Viabilidade, pontuando

conforme o Quadro 17 a seguir.
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Quadro 17 - Priorizag&o das contramedidas

Pontos Importancia Emergéncia Viabilidade
1 N&o é importante Pode aguardar N&o é viavel
3 Pouco importante Pouco prioritéaria Pouco viavel
5 Importante Prioritario Viavel
7 Muito importante Muito urgente Muito viavel
9 Estritamente importante Acdo imediata Estritamente viavel

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto a pontuagéo, para cada item, a equipe pode discutir e atribuir

valor unico de consenso (Quadro 18), ou entdo, cada um dos integrantes pontuarem e

depois tirar a média aritmética (Quadro 19).

Soma-se entdo o valor obtido de cada uma das colunas, e as acbes com

as maiores pontuagdes serdo as mais prioritérias. I1sto ndo quer dizer que se deva

terminar uma agao para iniciar a outra, se for necessario e possivel, podem se executar

acOes paralelas.

Quadro 18 - Exemplol: Pontuagéo consensada entre os integrantes da equipe

Contramedidas | Importancia | Emergéncia | Viabilidade TOTAL | Prioridade
Acio 1 3 5 7 3+5+7 =15 3
Aco 2 9 9 7 9+9+7 = 25 1
Acdo 3 7 5 5 7+5+5 =17 2

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 19 - Exemplo 2: Pontuag&o individual e posterior a uniformizagéo (equipe de 04 pessoas)

Contramedidas | Importancia| Emergéncia Viabilidade TOTAL | Prior.
Acdo 1 (3+1+3+5)/4 | (5+3+5+3)/4 | (7+7+5+7)/4 3+4+6,5 3
=3 =4 =65 =135
Acdo 2 (9+9+9+7)/4 | (9+7+9+9)/4 | (7+9+7+5)/4 | 8,5+8,5+7 1
=85 =85 =7 =24
Acdo 3 (745+5+7)/4 | (5+3+7+3)/4 (5+9+5+7)/4 | 6+4,5+6,5 2
=6 =45 =65 =17

Fonte: Elaborado pelo autor
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Uma vez selecionadas e priorizadas as contramedidas, deve-se sempre
descrever os beneficios que estas contramedidas irdo proporcionar na sua implantac&o.
Lembre-se que as contramedidas deverdo ser redigidas em linguagem facilmente

inteligivel, onde termos técnicos especificos deverdo vir seguidos de explicactes.
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6 ENTREVISTAS

Neste capitulo, serdo descritas as entrevistas com especialistas que
seguiram 0 modelo desenvolvido por Gouvéa da Costa (2003), apresentando os seus
resultados.

6.1 Refinamento do Framework e Processo: Entrevistas

A partir do framework e processo desenvolvidos, apresentados no
Capitulo 5, foram conduzidas entrevistas com consultores técnicos, visando a refinar o

framework do processo e colher as observacdes e criticas dos entrevistados.

6.1.1 Perfil dos entrevistados

Foram entrevistados 3 consultores técnicos. As entrevistas tiveram um
tempo varidvel entre 1h30 e 2h00,. As entrevistas foram conduzidas entre outubro e
novembro de 2006, em Curitiba, PR. Todos os entrevistados atuavam ou atuaram no
Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade (IBQP), sendo diretores do IBQP ou
consultores técnicos. Os entrevistados possuem especialidade nas seguintes &reas.
estratégia de manufatura, avaliacdo / desenvolvimento de sistemas de qualidade e
produtividade e gestéo de processos. Todos j& se utilizaram da metodol ogia Gestdo pela
Produtividade Sistémica em seus trabahos, tendo conduzido um numero varidvel de
estudos de caso, de 2 amais de 20 em vé&rios setores da economia hacional..

A comunicacdo foi facil, dado que todos possuem experiéncia

suficiente no tema.
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6.1.2 Descricdo e caracteristicas das entrevistas

Foram empregadas entrevistas semi-estruturadas. Havia uma lista de
perguntas que foram utilizadas como referéncia para a conducao das entrevistas, sendo
gue foi dado aos entrevistados a oportunidade para discorrerem aém das questdes
apresentadas, principalmente no sentido de dividirem as suas experiéncias.

As perguntas se concentraram nos seguintes temas:

Objetivos do trabalho e processo:

relevancia dos objetivos do trabalho: vocé acha relevante o
objetivo do trabaho?

compreensdo dos objetivos:. eles so claros?

L 6gica do processo:
0 Processo possui uma estrutura 16gica?
a visualizacdo do processo: é possivel compreender 0 processo a
partir da sua representacdo grafica e visualizacdo das suas fases,
etapas e folhas de tarefa?
Rlimero de passos:
0 numero de passos é muito grande? Vocé acha possivel
(factibilidade e usabilidade) aplicar este processo em uma
empresa?
Tabelas:
guantidade de tabelas: 0 que vocé acha do nimero de tabelas?
estratégias para 0 preenchimento: vocé acha que as estratégias
escolhidas para o preenchimento das tabelas foram adequadas?
Tempo demandado:
O tempo demandado para o desenvolvimento do processo €
razoavel?
O tempo demandado para o desenvolvimento do processo é

compativel com os resultados esperados?
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Pessoas envolvidas:
O nimero de pessoas envolvidas € muito grande? E proporciona aos
temas tratados?
O que vocé acha das pessoas cuja participacao é recomendada em cada
fase / passo? Vocé acha que alguma area da empresa / especialidade ndo
foi lembrada?
Avaliacdo do processo:
O que vocé acha dos critérios de avaliacdo definidos?
O que vocé acha daforma de avadiacao?
O que vocé acha dos momentos escol hidos para as avaliagfes?
Sugestdo de novos entrevistados:
Quem vocé acha que poderia trazer boa contribuicdo para o refinamento
do processo, através de entrevista?
Pergunta aberta sobre consideragtes gerais.
Pergunta aberta para oportunizar que o0 entrevistado fizesse
observacdes, sugestdes e criticas que ndo surgiram durante a entrevista.
Para cada uma das perguntas, além da critica do entrevistado, eram
pedidas sugestbes. Por exemplo, quando se discutia sobre as pessoas que seriam

envolvidas, pedia-se sugestdes sobre quem deveria estar participando daquela fase.

6.1.3  Principais contribuicdes

O Quadro 20 sintetiza as principais contribuicbes advindas das
entrevistas conduzidas na fase de refinamento dos framework e processo. No Capitulo
5, o framework e processo apresentados ja incorporaram as observacOes da fase de

entrevistas.
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Quadro 20 - Principais contribuicdes das entrevistas nafase de refinamento

Contribuictes

Comentario

Facilidade na aplicagdo da metodologia,
contudo as informagtes de carater financeiro e
contébil devem ser mais bem trabal hadas com
0S responsavels pelas organizagoes.

Existem dados na etapa determinada como
determinante do processo que devem ser
disponibilizadas sob pena de ndo ter
continuidade o trabalho, esse deve ser o foco
dajustificativa por parte do consultor.

Existe um contrato de confidencialidade a
ser estabelecido entre as partes.

Os objetivos ficaram claros, porém,
guando houver a necessidade de se fazer a
coleta das informagdes a disténcia, procurar
uma forma mais convincente para lograr éxito.

O trabaho redizado ndo tinha esse
objetivo, mas deve ser pensado na seqiiéncia
como desenvolver uma forma de conscientizar
as partes envolvidas.

O tempo de aplicagéo e proposta de agdes
deve s de 05 dias Uteis, porque as
organizagOes de um modo gera tém pressaem
saber asrespostas.

O objetivo da aplicacdo da metodologia de
“process approach” € exatamente dar

condicdes de agilizar o processo.

O envolvimento das pessoas-chave da
organizacdo exige uma programacdo muito
rigida, principamente nas eapas de
entrevistas e coleta de informacdes.

Pelo fato de se ter um prazo determinado
para levantamento das informagtes e fazere
pate do processo as entrevistas, o0
cumprimento de horério por parte dos
entrevistados da empresa é de vitd
importancia.

Existe uma logica na estrutura que foi
apresentada, mas necessita um entendimento
maior por parte das empresas, porque cria
alguns entraves no inicio do processo, quando
sd0 exigidas informagbes  econdmico-
financeiras.

O reflexo disso pode ser 0 atraso ou aé
mesmo conclusdes erradas sobre  as
caracteristicas das empresas, 0 que prejudica a
l6gica do processo; por isso, € necessario
enfatizar novamente responsabilidade de sigilo
dos consultores.

O que foi chamado de medicéo rapida da
produtividade é uma ferramenta que foi muito
elogiada pelos entrevistados porque agiliza a
busca de informagdes e a0 mesmo tempo é
muito bem explicado que tipo de indicador é
necessario e onde devermos encontré-los.

Essaferramentafoi criada exatamente para
agilizar o processo de coleta e que pode ser
utilizada também através da internet com total
seguranca. E também possibilita a abrangéncia
de uso da metodologia.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O objetivo deste capitulo € redlizar um trabalho de aplicacdo pratica da

metodologia “produtividade sistémica’, buscando aprimorar os instrumentos definidos

deforma aavaliar e verificar os processos determinando a sua factibilidade.

7.1 Informacdo geral daempresa

Quadro 21 - Informagbes da empresa

Razao Social:

Ceramica Sao José Ltda

Nome de Fantasia/Marca:

Ceramica Sao José

Endereco: | Avenida nononononoonon, Xxxxx - Centro
Cidade: Sneenenene Estado: XX CEP | XX XXX-XXX
Telefone: | 00-000000000 Ramal:0000 Fax: | 00-000000000

Setor de Atividade: Ceramica Vermelha
CGC: XXXXX.XXX/0001-XX | Data de Fundagéo: 1977
N°. de Funcionarios: 130

Nome dos Socios:

Fonte: Elaborado pelo autor
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Vendas / Financeiro

Diretoria
Geréncia Geral
Setor Pessoal Producao Producao Transporte
Verde Final
Manutencéao de Custo Manutencéao de

Fonte: Elaborado pelo autor

Equipamentos

Figura 14 — Organograma

Maquinas e Caminhdes
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7.3 Processo produtivo ou de prestacio dos servicos

Inicio

7

Exploragéo da jazida

7

Estoque da matéria prima

7

Caixao Alimentador

7

Desintegrador

7

118adastrall8
N7

Silo
7

Misturador

7

22 Laminagéo

7

Extrusora ou Maromba

7

Corte

7

Estoque e secagem natural

7

Enforna (forno continuo)

7

Queima

7

Desenforna

7

Estoque e Carregamento

7
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7.4 Levantamento de dados quantitativos
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M edicdo rapida da produtividade sistémica
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Aplicacdo da planilha do anexo 5, com o auxilio das informacdes

contidas nos anexos 1 e 4:

Tabela1: Medic¢do rapida da produtividade

Dados Patrimoniais Ano Fiscal % de Crescimento
1999 2000 2001 2000 2001
Despesas com Pessoal 700.851,94 739.099,43 686.874,42 5% -2%
Despesas Financeiras 1.929,49 2.356,23 926,49 22% -52%
Impostos e Taxas 159.676,69 147.917,72 168.146,81 -1% 5%
Despesas com Aluguel - -
Depreciagdo 419.725,36 402.733,67 809.353,77, -4% 93%
Lucro Liquido apos|.R. 2327.15044| 228235033 172144595 2P ~26%
Valor Adicionado 3.609.333,91| 3.574.457,38| 3.386.747,45 -1% -6%
Vendas Liquidas 2.647.743,02 2.770.107,75 2.591.043,57 5% -2%
N° Empregados 82 88 96 7% 17%
Ativo Tota 6.109.959,37|  7.850.715,89|  8.005.918,26 28% 31%
Imobilizado 3.356.812,88| 4.671.178,72|  5.230.710,00 39% 56%
Célculo dos I ndicadores
FATOR GESTAO
% VA / Vendas (gréfico 01; 05 e 10) VA /Vendas 136% 129% 131%
Produtividade do Capital (gréfico 02) VA /Ativo Total 0,59 0,46 0,42
Giro do Ativo (gréfico 03 e 10) Vendas /Ativo 0,43 0,35 0,32
Rentabilidade do Ativo (gréfico 03) Lucro Liquido/ Ativo Total 0,38 0,29 0,22
Margem Liquida 0,88 0,82 0,66
FATOR HUMANO
Indicadores Formula 1999 2000 2001
Produtividade do Trabalho VA / N° Empregados 44.016,27 40.618,83 35.278,62
Vendas / Empregado (gréfico 05 e 08) Vendas Liquidas/ N° Empregados 32.289,55 31.478,50 26.990,04
Contribuicdo das Despesas, com Pessoal VA | Despesas com Pessoal 5,15 4,84 4,93
no VA (gréfico 06)
Intensidade do Capital (gréfico 04; 07 e Imobilizado / N° Empregados 40.936,74 53.081,58 54.486,56
08)
DESDOBRAMENTO
Produtividade do Trabalho (ver gréfico)
Vendas /Empregado (ver gréfico)
FATOR MEIOSDE PRODUCAO
Produtividade do Imobilizado (gré&fico 09) [VA / Imobilizado 1,08 0,77 0,65
Contribuicdo do Imobilizado nas Vendas|Vendas/ Imobilizado 0,79 0,59 0,50
(gréfico 04; 08 e 09)
DESDOBRAMENTO
Produtividade do Capital (ver gréfico)
REFERENCIAL DE DISTRIBUICAO
Distribuicdo do VA

Participaco Trabalhador VA (gréfico 11) [ Despesas com Pessoal / VA 19% 21% 20%
Participacdo Investidor VA (gréfico 11) Lucro Liquido / VA 64% 64% 51%
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7.4.2 Gréficos
E a representacdo gréfica dos dados coletados através da medicdo

rapida da produtividade, com a finalidade de facilitar a interpretacéo e o relacionamento

entre os indicadores.

50.000 -+ Desdobramento da Produtividade do Trabalho - 138%
Vendas por Empregado e % VA/Vendas
45.000 T
+ 136%
40.000
35.000 r134%
30.000
- 132%
25.000
- 130%
20.000
15.000 - 128%
10.000
F126%
5.000
0 - 124%
1999 2000 2001
I Produtividade do Trabalho I 1Vendas/ Empregado —0% VA /Vendas “

Fonte: Medic&o rpida da produtividade
Gréfico 1 — Gréfico Fator Gestéo - % VA / Vendas

Produtividade do Capital

1999 2000 2001

Fonte: Medicéo répida da produtividade
Gréafico 2— Fator Gest&o — Produtividade do Capital
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Giro do Ativo - Rentabilidade do Ativo

0,43

0,32
0,29

0,22

T T
1999 2000 2001

=@~ Giro do Ativo Rentabilidade do Ativo

Fonte: Medicao rapida da produtividade

Gréfico 3— Fator Gestao — Giro do Ativo e Rentabilidade do Ativo
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60.000

50.000

40.000

30.000

20.000

10.000

0

Desdobramento das Vendas por Empregado
Intensidade do Capital e Contribui¢do do Imobilizado nas Vendas
0,79

1999 2000

2001

@ vendas / Empregado I ¥ |ntensidade do Capital = Contribuicéo do Imobilizado nas Vendas H

Fonte: Medicao répida da produtividade
Gréfico 4— Fator Gestéo e Fator Meios de Produgéo — Contribuicéo do Imobilizado nas Vendas e

Intensidade do Capital
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5.000

I8 Produtividade do Trabalho

Desdobramento da Produtividade do Trabalho
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Fonte: Medicao rapida da produtividade
Gréfico 5— Fator Humano e Fator Gestao - % VA / Vendas e Vendas / Empregado
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Contribuicdo das Despesas com Pessoal no VA
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4,93
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Fonte: Medicgéo répida da produtividade
Gréfico 6 — Fator Humano — Contribuicdo das Despesas, com Pessoa no VA
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Intensidade do Capital
60.000,00 1
54.486,56
53.081,58
50.000,00 A
40.936,74
40.000,00 A
30.000,00 A
20.000,00 A
10.000,00 A
0,00
1998 1999 2000

Fonte: Medicéo rdpida da produtividade
Gréfico 7 — Fator Humano — Intensidade do Capital

60.000 - Desdobramento das Vendas por Empregado <009
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0,79
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0,2
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0,1
0 A 0,0
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Fonte: Medico répida da produtividade
Gré&fico 8 — Fator Humano e Fator meios de Produgéo — Vendas / Empregado, Intensidade do Capital e Contribuicéo
do Imobilizado nas Vendas
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Produtividade do Imobilizado e Contribui¢cdo do Imobilizado nas Vendas
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1,00 A
0,80 - 079 0,77
0,65
0,59

0,60 1

0,40 1

0,20 -

0,00 - T T

1998 1999 2000
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Fonte: Medicdo rapida da produtividade
Gréfico 9— Fator gestéo produtividade do imobilizado e contribui¢&o do imobilizado nas vendas
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Gréfico 10 — Fator Gestdo — Giro do Ativo e % VA / Vendas
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Participacdo do Investidor e Trabalhador no VA
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Fonte: Medicdo rapida da produtividade
Gréafico 11 — Referencia Distribui¢do — Participacéo do Trabalhador no VA e Participacgéo do | nvestidor
no VA
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7.5 Interpretacao dos dados quantitativos

Fator Gestao (graficos 1;2;3;4;9;10)
Percebe-se uma queda da produtividade do capital, isto &, o
ativo total esta gerando menos valor adicionado (riqueza).
Volume de vendas néo € significativo em relagdo aos recursos

investidos.

Fator Humano (graficos 5;6;7;8)
Contata- se uma queda na contribuicéo da forca de trabalho na
riqueza gerada pela a empresa.
Os dados revelam que houve um aumento do nuimero de

funcionarios, com queda das vendas e valor adicionado.

Fator Meios de Producéo (graficos 4;8)
O aumento do imobilizado provocou uma queda da
produtividade do capital.

Queda da contribuicdo do imobilizado nas vendas.

Fator Distribuicéo (grafico 11)
A participagdo do trabalhador mantém-se constante no valor
adicionado, porém, como O numero de trabalhadores
aumentou, conclui-se que a participagcdo individual dos
trabalhadores caiu.
A participagdo do investidor no valor adicionado caiu em

detrimento do aumento da depreciacéo.

7.6 Levantamento de dados qualitativos

As informagdes foram obtidas através de entrevistas realizadas com os
dirigentes da organizacdo, suportadas por um roteiro de entrevistas (Anexo 3). O

Quadro 22 abaixo aponta os aspectos mais relevantes deste trabalho, coletados junto aos
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representantes formais da organizacdo, e esta dividido em setores da empresa. Essas

informagdes servem de sustentacdo e confirmagdo aos dados quantitativos obtidos

anteriormente, buscando aprimorar os instrumentos definidos de forma a avaliar e

verificar os processos, determinando a sua factibilidade.

Quadro 22— Andlise Qualitativa
AltaDirecéo

Indicadores

Respostas

Plangjamento Estratégico

A empresa nd tem definida
formalmente sua politica, missdo e visao,
porém, ao final de cada ano, € feita uma
reunido entre a presidéncia e 0s
encarregados, para a definicdo de metas a
serem alcancadas no ano seguinte, bem
como é feito o acompanhamento das
metas realizadas no ano que se encerra.

Essas metas sdo de producéo,
faturamento e ampliacdo da empresa. A
Unidade Il comegou a operar ha seis
meses, produzindo blocos, mas foi
planejada para fabricar telhas.

Meta atual de producéo na Unidade
| e Il: 5 milhdes de pecassmés e foram
tracadas com base na capacidade
produtiva dos equipamentos.

Planejamento Operacional

S80 redlizadas reunibes mensais
entre o presidente, encarregado e pessoal
de cada é&ea para discussdo dos
problemas e definicéo de solugdes. Essas
reunides sdo registradas em atas, porém,
s&0 transmitidas para todos os envolvidos
verbalmente.

Principais produtos

Os principais produtos sdo: blocos
ceramicos (vedacdo e estrutura), lgotas
prémoldadas, laminados, caha e
elementos vazados.

Principais clientes

A maioria dos clientes (70%) estdo
sediados no Estado onde estd sediada a
empresa, sendo esse percentua dividido
na seguinte proporcéo: 50% em deposito
de revendedor, 15% em pessoafisica e 5%
em construtora.

(continua proxima pagina)
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Indicadores

Respostas

Principais clientes

Os clientes sediados no Estado
vizinho representam 30% do total e estéo
divididos na seguinte proporcéo: 15% em
depdsito de fornecedor, 10% em pessoa
fisicae 5% em construtora.

Atuamente, a empresa pretende
aumentar a venda para pessoa fisica desse
Estado vizinho, sendo que a empresa
aceita pedido para um volume minimo de
meio caminh&o.

Principais concorrentes

A empresa enfrenta a concorréncia
dos estados sede e vizinho. Os principais
concorrentes na cidade onde esta situada a
empresa sdo: Santa Maria, Santana,
Borges, Recon, Jacaré.

Os principais concorrentes do estado
sede sdo: Poty, Limoeiro, Nordeste e
Aratu.

Recursos Humanos

A empresa procura motivar seus
funcionarios através de treinamentos,
conscientizagdo do valor do emprego,
melhoria de cargo, pagamento de salarios
compativeis ou acima do mercado, sendo
acrescido o valor da produtividade para os
funcionarios da area de producéo.

N8 existe participagdo  dos
funcionarios nos lucros da empresa, sendo
gue os encarregados recebem bonificacéo
anual.

A empresa atualmente conta com
130 funcionérios.

Retrabalho

A empresa  trabalha com
classificagdo de produtos, sendo que os
materiais podem ser comercializados
como 2 linha e os que sobram sdo doados
ou utilizados em obras internas.

Os produtos nao-conformes da
producdo verde representam 1 a 2% da
producdo e sdo reaproveitados, voltando
para o inicio do processo produtivo.

Os produtos queimados néo-
conformes representam 5% da producéo e
ndo S50 reaproveitados.

A producdo no periodo chuvoso cai
em 20 a 30%.

(continua préxima pagina)
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Indicadores

Respostas

Recursos Naturais

Os impactos ambientais causados
pela empresa séo fumaga e poeira.

A madeira utilizada nos fornos séo
de residuo de pinho de reflorestamento,
adquirida na Bahia.

Existe também a degradacéo
ambiental devido a exploracdo das jazidas.
As jazidas da empresa, apos a exploracéo,
foram aproveitadas como agudes.

A empresa hdo mede os impactos ao
meio ambiente.

Programa de Qualidade

N&o houve implantagdo de sistema
de qualidade ou 5S, porém a empresa
pretende implementar.

O controle de qualidade é feito
visuamente em cada etapa do processo e
os funcionarios sdo treinados nos critérios
utilizados para a classificagdo dos
produtos.

Sucesso da Empresa

O sucesso da empresa € atribuido a
dedicacBo da equipe, a dedicacdo
exclusiva do presidente a essa atividade,
aos  investimentos redlizados < em
equipamentos, que superam a média dos
concorrentes, e aos precos praticados.

Pontos de Mehoria

Identificaramse como pontos a
serem  melhorados.  ampliagdo  do
laboratério, aquisicdo de balanca para
saida dos produtos, realizacdo de pesquisa
de clima organizacional, criagdo do perfil
de cada funcionario para definicdo de
gratificacdo, criagdo do departamento
financeiro (separado do comercial) e
criagdo do departamento de transporte.
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Producéo
Indicador es Respostas
Capacidade de producéo A capacidade produtiva da Unidade

| € de 4 milhGes de pecasmés e da
Unidade Il € de 2 milhdes de pecas/més.

Acompanhamento da produgéo

A producdo é acompanhada em suas
varias fases. na saida da maromba,
enforna, desenforna e carregamento,
sendo feitas as verificacOes visuais, com
possibilidade de reaproveitamento, e a
reclassificagdo final.

Normalmente, existe reprogramacao
da producdo quando muda a jazida de
fornecimento de matéria-prima, sendo
necessario rever a mistura dos
componentes.

A producdo € acompanhada
diariamente através do “Relatorio da
Producdo com Numero de Cortes’, onde
se obtém o total de pecas produzidas e o
indice de perda na producdo verde. A
meta de producdo € de 200 mil pecas por
dia

Foi feito um estudo e se concluiu
gue a perda total da producéo € de * 5%,
sendo 2% na fabricagdo verde, 2% de
pecas defeituosas depois da queima e 1%
no carregamento.

Existe a conscientizacdo de todos
que sO deve ser entregue ao cliente o
produto que esteja em bom estado. Caso 0
cliente identifique agum problema, o
produto defeituoso retorna e é descontado
do vaor da nota fiscal.

Tempo de Producéo O ciclo de producéo é estimado em
5 dias, sendo que a estocagem da
producdo verde e a secagem é de 3 dias.

A matéria-prima precisa passar por
um processo de secagem ao ar livre por
um periodo aproximado de 6 meses.

Tempo entre Pedido e Entrega Normalmente, é disponibilizada para

0 setor de vendas a producdo da semana
anterior, sendo que, antes da atividade da
Unidade 11, ndo se conseguia atender a
demanda.

Atuamente, existe um pequeno
estoque do produto.

(continua préxima pagina)




131

I ndicadores

Respostas

Pedidos Especiais

A empresa aceita pedido de
produtos especiais e os fabrica
principalmente na Unidade I, porém, a
Unidade | também atende a esses tipos de
pedidos. Esses pedidos devem ser
preferenciamente acima de 50 mil pecas.

N8 sdo desenvolvidos protétipos
para 0s produtos especiais.

Gargalo

Os principais gargalos da producéo
estdo na desenforna e carregamento.

A empresa tenta minimizar essas
dificuldades através da conscientizacéo
dos funcionarios que estdo diretamente
envolvidos nessas etapas do processo.

Solucéo de Problemas

Os problemas da producdo sdo
resolvidos através de reunibes entre o
gerente e as equipes ou entre o gerente e 0
diretor.

Plangamento de Equipes

O numero de colaboradores para a
formacao das equipes é determinado pela
guantidade de material a ser manuseado.

Qualidade dos Insumos

A empresa dispde de matéria-prima
e equipamentos de boa qualidade e méo-
de-obra de qualidade regular

Manutencéo

A empresa ndo tem contrato de
manutencdo de maguinas e equipamentos,
sendo que as manutengdes periddicas sdo
realizadas aos sabados e por funcionérios
treinados na propria fébrica dos
equipamentos.

Os fornos funcionam 24 horas/dia e
ndo sdo feitas manutencdes Nos mesmos.

N&o existe atraso na producéo por
causa de problemas com equi pamentos.

Plang amento das acoes

N&o existe plangamento das agoes,
OIS O processo € repetitivo.

Compra de material

As compras sdo realizadas pelo
diretor e gerente, sendo que se procura
identificar uma boa jazida e negocia-se a
exploracao.

O plangamento da compra € feito
com base no tempo de consumo da jazida.

(continua proxima pagina)
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I ndicadores

Respostas

Estoque

A matéria-prima é estocada por um
ano.

Procura-se ter um estoque minimo
do produto, correspondente a producéo de
uma semana. O estogue maximo ja
ocorrido foi de 600 mil pecas.

Compra de equipamentos

A decisio de compra de
equipamentos é tomada com base na
capacidade de atendimento a demanda ou
na necessidade de lancamento de um novo
produto.

Lancamento de novos produtos

A decisdo de lancar novos produtos
é feita através de informagfes do setor de
vendas.

O preco de um produto novo €
estabelecido pelo preco de mercado.

Indice de faltas

O indice de fatas é de 15 faltas por

més.
A rotatividade é baixa.

Plano de cargos

N&o existe plano de cargos e sal&rios
na empresa, sendo que os salérios estdo
acima da média do mercado.

A empresa ndo trabalha em hora
extra

A empresa investe na capacitacéo
técnica de seus funcionéarios.

A empresa fornece material para
construcdo das casas dos funcionarios,
bem como empréstimo em dinheiro como
forma de motivagdo e reconhecimento dos
funcionarios, aém disso, realizamse
reuni&es bimestrais por setor.

A  empresa seleciona  seus
funcionarios através de ficha de inscricéo
e entrevista.

Seguranca do trabaho

A empresa fornece equipamentos de
seguranca.  capacete, bota, mascara,
oculos, protetor auricular.

A empresatem CIPA.

O ndmero de acidentes ocorridos no
ano passado foi um. N&o foi informado o
recorde em dias sem acidente no trabalho.
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Financeiro
Indicador es Respostas
Plang amento A empresa tem o0 seguinte

planggamento  financeiro: meta de
faturamento, meta de investimento anual,
meta de reducdo de custos, o que vai
investir em cada setor — contratacéo de
pessoas, tecnologia, capacitacdo da mao-
de-obra, em que va aplicar mais, em que
va aplicar menos, quanto vai aplicar, etc.
Isso é definido anualmente em reunido
com as diretorias.

Existem metas gerenciais
estabelecidas. HA um plangamento de
vendas, célculo de producdo, avaliacdo do
mercado e a regido. N&o foi declarada a
existéncia de metas de liquidez corrente.

Ponto de Equilibrio

A empresa adota a seguinte
estratégia de modo atingir o ponto de
equilibrio  receita/despesas.  diminuir
despesas e aumentar o faturamento —
aumento da receita. A principal estratégia
€ aumentar as vendas.

A reducdo de custos é definida pela
mudangca de processos. Exemplo:
mudanca de lenha para eucaliptos e pinus,
com maor rendimento na queima
Inovagdo e aprimoramento do processo
com uso de maquinaria nova e lancamento
de novos produtos, como, por exemplo,
bloco de 6 furos com um tamanho
especial, que é utilizado no interior do
Estado.

A empresa procura obter melhores
precos e diversificar os produtos para
atingir novos mercados.

A empresa ndo utiliza seus dados
contébeis para fazer andlise de reducéo de
Custos, uma vez que 0S MesMoS nhao
refletem adequadamente a realidade.

O preco de venda dos produtos &
definido em funcdo do mercado, uma vez
que ha muitos concorrentes. E o que “o
mercado paga’. E feita a adequacio dos
custos ao preco de venda.

(continua proxima pagina)
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Indicadores

Respostas

Fornecedores

A empresa mantém cadastro
atualizado dos fornecedores, que sdo
basicamente os fornecedores de argila,
caminhdes, suprimentos de manutencao.
N&o foram citados os fornecedores de
lenha, combustivel para caminhdo e
maguinas, manutencado do transporte.

Atribuicdes

O setor financeiro da empresa tem
as seguintes atribuicoes:

A tesouraria da empresa cuida da
entrada e saida de recursos.

Contas a Pagar cuida de recuperacéo
de crédito, cobranca de titulos, cheques a
receber, contas a receber.

Contas a pagar lida com titulos a
pagar, pagamento de pessoal, impostos e
taxas, tributos, &gua, Iluz, telefone,
duplicatas.

O sator de cadastro cuida dos
cadastros de clientes e fornecedores.

A contabilidade é feita por firma
terceirizada e cuida da contabilidade
macro da empresa. Internamente, h4 uma
contabilidade informa ou interna que
cuda de custos, notas fiscas,
movimentacdo financeira, vendas, tirar
pedido, faturamento.

Fluxo de Caixa

A situagdo predominante, do saldo
do fluxo de caixa da empresa, € positiva.

A relacdo entre entradas e saidas, ou
sgja, valores a receber e valores a pagar, €
positiva, isto é, os vaores a pagar sd0
menores gque os valores a receber.

A empresa possui uma politica de
investimento em curto, médio ou longo
prazo. Como exemplo, estdo sendo feitas
reformas para ampliagdo do escritério,
foram feitos Investimentos em
informatica, em caminhdes (“para chegar
mais longe”), foi construida uma unidade
produtiva para producéo de telha branca.

(continua préxima pégina)
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Indicadores

Respostas

Fluxo de Caixa

Existe sempre um controle do
capital de giro para dar prazo de
pagamento ao cliente e para o fornecedor
uma reserva de itens — compra de argila
no verdo e lenha para estocar para o
inverno, nesse periodo sdo mais dificeis.

A empresa reinveste anuamente
grande parte de seu faturamento (néo foi
declarado quanto do faturamento em
termos de percentual) em pessoas,
informatica, ampliacdo da fabrica

Clientes

Os principais clientes da empresa
s80: Ingracindo Barbosa; Dantas Menezes,
Freitas e Paim; Sgj; Matecol; Deposito
Alvorada; RB; Madeireira Imperia; K
Material / Construcéo; Apoio Comercial;
O Guarani e A. Cerqueira.

A carteira de clientes é composta de
80% de depdsitos de materia de
construcéo, 15% do cliente final e 5% de
construtoras, em termos de volume de
vendas. A empresa ndo vende muito para
empresas publicas — elas representam
menos de 1% do volume de vendas.

A inadimpléncia — cliente ha mais
de 6 meses sem pagar — € de 4%.

Comercial

Indicador es

Respostas

Mercado

A faixa de mercado em que a
empresa atua € a de aendimento a
pequenas e médias empresas da cadeia da
construcdo civil na &ea de comércio —
revenda, num percentua de 50% de
pequenas a 50% de médias.

A participagdo percentual da
empresa nesse mercado da cidade é 90%.
Do mercado da cidade de “02” é 5%. Das
cidades “03" € de 25%. A empresa nao
conhece qual € sua participacdo no
mercado de outras cidades onde vende.

Os principais concorrentes diretos
s80 as outras ceramicas da cidade e
redondezas. S&o as fabricas Santana, Santa
Maria, Borges e Jacaré — na cidade sede,
onde, em termos de volume produzido, a
empresa possui 75%. Ha também as
ceramicas da cidade vizinha.

(continua préxima pagina)
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Indicadores

Respostas

Estratégias

A empresa possui meta de vendas
anuais que sdo 84000 toneladas no ano.
Até junho, ja foram atingidas 39.200
toneladas. H4, também, um patamar de
producdo mensal a ser atingido até o fim
do ano, que € o de 10.000 toneladas.

A estratégia comercial da empresa é
aumentar as vendas ao mercado do Estado
e vender diretamente ao consumidor em
outra cidade do Estado vizinho. Pretende
fazer propaganda dessa estratégia
comercial nessa cidade por meio de out
doors na cidade.

A empresa pretende atuar em novos
mercados, como novas cidades no interior
do Estado.

Marketing e Producéo

Como estratégia de marketing, a
empresa pretende pesquisar 0 mercado
onde vende e conhecer mehor as
empresas que revendem seus produtos e
lancar uma forte campanha junto aos
pedreiros, de modo a cadastré-los e dar
uma participagdo financeira e prémios
para quem mais divulgar e indicar para
compra os produtos da empresa. Outra
estratégia € determinar uma pessoa para
procurar o consumidor final.

Atualizacdo de cadastro/clientes

A linha de producdo é definida em
funcdo do mercado. Assim, existe a
possibilidade — e j& aconteceram
mudangas na linha de produtos
(dimensdes e detalhes especificacbes
técnicas na forma) em funcéo de umaforte
demanda de determinado cliente.
Exemplo: na Bahia, houve uma demanda
por bloco de 6 furos de 24x6x9, fruto de
uma das visitas aquela regido, onde o
padréo de blocos é esse.

A empresa procura acompanhar a
satisfacéo dos clientes com seus produtos
€ servicos apenas de maneira informal.

A partir de um pedido de 100 000
toneladas, a empresa dtera sua linha de
produtos.

A distribuicdo dos produtos:. 70%
caminhbes da empresa, 30% por
transporte de clientes.
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7.7 Work Sampling ( trabalho por amostragem)

A fim de se obterem maiores informagdes sobre o processo produtivo,
alguns integrantes da equipe de trabalho se encaminharam para acompanhar a linha de
producdo. O acompanhamento no chdo-de-fébricafoi dividido em duas etapas:

7.7.1  Processosde producao

As matérias-primas utilizadas sd0 provenientes de jazida proépria,
localizada a 10 km de disténcia

No pétio a céu aberto, € armazenado o material para 6 meses e
transportado para uma &rea coberta de 14 x 100m, estocando-se o material que garante o
funcionamento em dias de chuva intensa.

O material é transportado para o caix&o alimentador preparado com a
composi¢do de 30 % de seldo e 70% de massapé.

O materia é conduzido por esteiras para o desintegrador, onde se
eliminam os componentes sdlidos.

Um eletroimaretira o elemento ferroso e todo o material passa pelo 1°
laminador para, em seguida, ser despejado com a esteirano silo.

Do silo, chega a0 misturador, onde € homogeneizado em nova
laminagdo, com umidade de 12 a 18%.

Chega na extrusora ou maromba um material com boa plasticidade,
gue passa pelo cortador, onde € empilhado em vages e distribuido para a secagem
natural.

Ao dingir a perda de umidade necess&ria (+/- 3 dias), o tijolo é
removido para o forno, onde terdinicio o processo da queima.

A industria possui 4 fornos, com capacidade média de 3500 tijolos por
forno.

Um forno queima por semana 250 mil blocos, 3500 blocos por hora.

A ceramica produz 4 milhdes de blocos por més, consumindo 1250
nt/ més de lenha.
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7.7.2 Levantamento do tempo de realizacdo de tar efas rotineiras da producao.

aseguir:

abaixo:

Os resultados das medic¢des das seguintes operagdes estdo nos gréficos

limpeza das escorias depois do forno: um empregado (n° 1)
estava coletando todos os tijolos e restos de tijolos quebrados
gue ndo atendiam aos critérios de qualidade;

descarregamento da producéo verde dos vagoes: cada vagao
era descarregado por 2 empregados, num total de quatro
vagOes por vez (A medicéo foi feita sobre o trabalho de um
empregado (n° 2);

desenforna do tijolo no forno O1: quatro empregados faziam a
tarefa de retirar os tijolos de dentro do forno (A nedic&o foi
feita sobre o trabalho de um empregado (n° 3);

retirada de blocos da esteira apés moldagem: apos passar pelo
corte, os tijolos sdo retirados da esteira e transferidos para 0s
vagbes. (A medicdo foi feita sobre o trabalho de um
empregado (n° 4);

transporte dos vagbes com trator (A medigdo foi feita sobre o
trabalho do tratorista, empregado (n° 5).

Durante a amostragem do trabalho, foram feitas as observactes

0 empregado n° 1 durante o periodo observado desprende
muito tempo no transporte do material para o destino final;

o trabalho no interior do forno, apesar de realizado num
ambiente com temperatura desfavorével (em torno de 45 °C),
ocorria efetivamente e num clima de conversa que favorecia o
andamento das atividades. O empregado n° 3 ndo foi
encontrado desenvolvendo outra atividade no intervalo de

tempo observado;
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sobre o0s empregados n° 2, 4 e 5, como estdo diretamente
ligados a producdo da maguina, observouse que, parte do
tempo, ndo estavam em atividade da producéo;

algumas méquinas passaram com defeito uma parcela
significativa do tempo observado;

0 material que sai com defeito da producéo verde acumula-se
no final da linha, ao invés de ser retornado diretamente para o

reprocessamento;

ATIVIDADE DO TRABALHADOR 1
OPERACOES AUXILIARES

25%

B Coletando tijolos
quebrados apés o
forno

Conversando com
atividade parada

Fonte: Medicao rapida da produtividade

Grafico 12 — Atividade do trabalhador 1 — operagdes auxiliares
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ATIVIDADE DO TRABALHADOR 2
PRODUCAO VERDE

O Descarregando
carrinho

Aguardando
carrinho

74%

Fonte: Medicgao répida da produtividade
Gréfico 13 — Atividade do trabalhador 2— producéo verde

ATIVIDADE DO TRABALHADOR 4
PRODUCAO VERDE

@ Apanhando bloco na
esteira

Parado por defeito na
69% maquina

Fonte: Medicgao répida da produtividade
Gréafico 14 — Atividade do trabal hador 4 — produgao verde
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31%
44%

25%

ATIVIDADE DO TRABALHADOR 5
TRANSPORTANDO VAGOES

[ Transportando vagoes

Parado aguardando
engate dos vagoes

O Parado por defeito na
maquina

Fonte: Medicao rapida da produtividade

Gréfico 15 — Atividade do trabalhador 5 — transportando vagdes
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7.8 Quadros de pontos fortes e pontos passiveis de melhoria

Nesta etapa, conforme relatado no Quadro 23, foram levantados os

principais pontos em alinhamento com os indicadores da GPS.

Quadro 23— Pontos fortes e pontos passiveis de melhoria

Indicadores GPS

Pontos fortes

Pontos passiveis de
melhoria

Fator recursos naturais

Utilizacdo do residuo de
pinho de reflorestamento
como lenha.

Fata de medicdo da
capacidade de exploracdo das
jazidas.

Degradacdo ambiental devido
aexploracdo de jazidas.

Fata de controle da emisséo
dos gases de queima.

Fdta de conscientizagdo
ambiental dos envolvidos
com a exploracéo de jazidas.
Perda de calor nos fornos.

Tamanho da area da empresa.
Baixo estoque de produtos.

Baxa  contribuicio  do
inventario nas vendas.

Alto estoque de matéria-

; fi prima.

Fator inventarios Disponibilidade de matéria—

prima.
Maguinaria
Transporte
Controle de qualidade do Desperdicio de energia e de
produto. tempo no fina da producéo
Queima dos fornos. da méquina.
Lay out da &rea de produgdo. | Retrabalho na fase fina da
Carregamento facilitado pelo | producgéo verde.
lay out da producéo. Falta de uso de EPI.
Limpeza. Capacidade produtiva ociosa
Rotina N&o atendimento a
Acompanhamento da normatizacéo vigente (NBR
producdo diaria. 7171 — Bloco Ceramico para

Fator meios de producédo

Disponibilidade e qualidade
da matéria-prima.

Uso de 02 laminadores na
producéo, promovendo

mel hor plasticidade do
material.

Area de secagem.
Flexibilidade de producéo.
Baixo indice de perdas do
produto.

Alvenaria — nov 92; errata
no.03/set/95).

Baixa  contribuicdo  do
imobilizado nas vendas.
Otimizagdo do lay out da
méguina para minimizar o
retrabalho.

Minimizar as perdas de calor
nos fornos.

(continua proxima pagina)
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Indicadores GPS Pontos fortes Pontos passiveis de
melhoria
Baixarotatividade. Falta de uso de EPI.
Equipe reduzida Ambiente  insalubre  nos
Fator humano Equipe moti\{ada_ o fornos.
Limpeza da &rea de vivéncia
Baixo indice de acidente de
trabalho.
Investimento para Falta de plang amento
desenvolvimento. estratégico.
Solidez financeira Falta de plangiamento
Fluxo de caixa. financeiro.
Falta de sistema de gestéo.
Fator gestfo Falta de conhecimento do
mercado.
Estrutura organizacional.
Baixa rentabilidade do ativo.
Queda do lucro liquido sobre
as vendas liquidas.
Baixo volume de vendas em
relacdo ao ativo.
Manutencdo da participagéo | Alta participacéo da
dos empregados no valor | depreciagéo no valor
Referencial adicionado. adicionado.
distribuicio Fdta de edratégia de
distribuicédo do valor
adicionado.
Referencia Tradicdo no mercado. Desconhecimento de
~ referencial de comparacgo.
comparagao

Fonte: Elaborado pelo autor

7.9 Priorizacéo dosfatores

Quadro 24 - Priorizac8o dos fatores utilizando método AHP

FG FH FMP Fl FRN Med Peso Priorizacéo
FG 1 5 5 3 5 3,27 0,50 1°
FH 1/5 1 1 3 3 112 0,17 2
FMP 1/5 1 1 3 3 1,12 0,17 2
Fl 13 13 1/3 1 1 0,52 0,08 3
FRN 1/5 13 1/3 1 1 0,47 0,07 iy
6,51
Cl 0,08 CR 0,07
Cl deve ser menor que 0,1 ou ho maximo 0,15. O fator priorizado éo
fator gestdo.

Fonte: Elaborado pelo autor




7.10 Priorizac&o das contramedidas

Quadro 25 - Priorizagdo das contramedidas
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Matriz de Priorizacdo de Contramedidas

Contramedidas

Importancia

Emergéncia

Viabilidade

TOTAL

Prioridade

13

30

1 |Plangjamento Estratégico 5

Estruturar os setores da empresa o
2 9 7 9 25 1

definindo cargos e fungdes

Aumentar a rentabilidade do ativo

(aumento das vendas)

4 |Planejamento Financeiro 5 3 5 13 3°

Fonte: Elaborado pelo autor

7.10.1 Principaisbeneficios das contramedidas:

Com a definicdo de papéis e funcles, havera mais organizacdo na
empresa e aumento da produtividade das pessoas, diminuindo o acimulo de atividades,
permitindo mais dinamizacdo de acles estratégicas.

A dinamizagéo de agOes estratégicas (plangamento de vendas para
novos mercados — exemplo: casas de material de construcéo, propaganda e marketing,
prospeccao de novos mercados, diversificagdo de produtos, consolidagdo de vendas a
clientes especiais, padronizacdo de produtos conforme norma — exemplo: bloco de 8
furos, langamento de produtos com qualidade diferenciada no mercado — exemplo :
telha branca; etc.) permitird o aumento de pedidos e de vendas, que trara forte impacto

na producéo e na produtividade;
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8 CONCLUSAO

O modelo da Produtividade Sistémica desenvolvido no Instituto
Brasileiro da Qualidade e Produtividade busca estimular a melhoria constante da
produtividade na organizacdo, de forma a criar condi¢cdes para o desenvolvimento
sustentavel e uma melhor qualidade de vida para as partes interessadas.

A adocdo da metodol ogia de aplicacdo denominada de abordagem por
processos facilita o entendimento e a implementagdo sequenciada da gestéo pela
produtividade sistémica. A adequacdo desta metodologia, objetivo do trabalho,
mostrou-se de fato mais agil quanto a forma de aplicacéo, e, conseglientemente, bem
mai's seguro e rgpido.

As entrevistas readlizadas com os consultores que utilizaram a
metodologia identificou a solicitagdo dos dirigentes, que reivindicavam uma maneira
mais rpida e segura de obter informactes estratégicas.

A necessidade de um Unico indicador da produtividade sistémica
exige a realizacdo de um numero significativo de aplicacdes da metodologia, a fim de
obter quantidade suficiente para poder comparar, mais uma vez fica comprovada a
necessidade da forma rgpida de medir a Produtividade Sistémica.

A abordagem por processos possibilita um entendimento mais facil
guando da aplicacdo da metodologia, criando assim condi¢des que permitem capacitar
consultores principamente porque adota sistema similar a0 de implementacdo das
normas de certificagéo.

A pesguisa bibliografica sobre produtividade demonstrou que existe
uma grande quantidade de estudos sobre o tema, e que, ao longo do tempo, a
produtividade foi adotando um conceito mais abrangente. Sendo assim, € de
fundamental importéncia que os gestores tenham uma metodologia que Ihes possibilite
aquilatar o desempenho da empresa de forma sistémica, face ao mercado cada vez mais
competitivo. Em suma, essa pesquisa revelou que a produtividade sistémica ndo é
somente um indicador de eficiéncia, mas um instrumento gerencia que permite realizar
avaliacao e comparagao entre as organi zagoes.

A fundamentagdo do conceito da produtividade sistémica, realizada
através do estudo da literatura atual e passada, estabeleceu aspectos importantes a serem

analisados nas organizagdes; cinco fatores (meios de producdo, humano, inventario,
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gestéo e meio ambiente) e dois referenciais (comparacdo e distribuicdo), que medem os
pontos mais relevantes para um desenvolvimento sustentavel.

A questdo de sustentabilidade das organizacdes devera ser objeto de
estudos futuros, através de um aprofundamento maior de questées como meio ambiente
e responsabilidade social, buscando, com isso, ampliar ainda mais a metodologia,
antecipando as necessidades futuras de gestdo que vém-se notando no contexto socio-
técnico das organizacOes, utilizando os parémetros atuais das certificacbes ambiental e
responsabilidade social.

O desenvolvimento do framework contribuiu significativamente para
uma andlise comparativa, isto porque o framework permite se analisar, de forma
sistemética, os diversos fatores, além da economia interna da organizagdo, que
contribuem para o fortalecimento da competitividade no setor em que as organizagcoes
estdo inseridas.

Permite  minimizar as incertezas ou incongruéncias com O
plangjamento estratégico, no direcionamento dos programas que venham alavancar o
desenvolvimento ndo s6 econdmico, como social.

Plangjar taxas de crescimento, considerando todos os fatores e
referenciai s que suportem esse desenvolvimento em longo prazo.

Os procedimentos operacionais desenvolvidos e apresentados nos
anexos foram utilizados no estudo de caso, e ficou comprovado que tais ferramentas séo
de grande valia para os consultores.

Na aplicagdo prética da metodologia, foi comentado pelos
entrevistados que existe a necessidade de instrumentos que déem coeréncia e
consisténcia aos procedimentos, facilitando a conducdo do processo, visto que o
comportamento dos dirigentes é de desconfianca.

Outra vantagem observada com o uso de tais procedimentos € de
agilizar o processo, ponto muito importante no convencimento das organizacOes para a
aplicacéo da metodologia. O mais importante € que as ferramentas desenvolvidas tém o
cardter de conciliar as expectativas tanto do lado de quem as estd aplicando, pois
reforcam a confiabilidade nos dados coletados, quanto para as organizagOes, que, por
natureza, necessitam de um instrumento gerencia e de rpida aplicagéo.

As entrevistas proporcionaram O que poderiamos chamar de
refinamento do processo, principa mente no que tange aos g ustes finos da metodologia.

O questionamento aos consultores possibilitou ver, no momento da aplicacdo, quais as
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barreiras encontradas, ndo so por parte dos dirigentes, mas também no que se refere a
prépria metodologia, porque a selegdo dos entrevistados procurou quem participou do
desenvolvimento inicial da metodologia e que também ja a havia aplicado nas
condicdes iniciais, razéo pela qual se pode afirmar que a disposicéo proposta vem ao
encontro das necessidades dos consultores.

A abordagem por processo, que também estd associada a
implementacdo dos processos de certificagdo, cria um modelo de aplicacdo que ja esta
comecgando a se tornar conhecido pelas organizacfes, e, com isso, 0 entendimento e
cooperacdo ficam mais faceis.

Possibilita ter maior facilidade operacional, bem como um argumento
de convencimento muito maior, pois, como comentado anteriormente, 0S NOSSOS
dirigentes relutam em abrir determinadas informacdes, e, quando se deparam com algo
mais claro e de facil compreensdo, diminuem suas desconfiangas e verificam que é de
suma importancia a visao sistémica que passam ater das suas organizagoes.

A aplicacdo pratica da metodologia, através da abordagem por
processo, possibilitou concluir que ainda existe a necessidade de evolucéo em alguns
aspectos (fatores), principal mente nos relativos ao meio ambiente e social.

O grande proposito deste trabalho estd em colocar ou dispor a
metodologia de acordo com um sistema de abordagem por processo, auxiliando na
inclusdo de mais formas de medir, dando uma caracteristica sistémica a esse processo
de avdiar as organizagOes, visto que, em trabalhos futuros, as caracteristicas e
necessidades deveréo ser diferentes, e assm poder acompanhar de maneira mais
objetiva o seu desempenho.

Como conclusdo final deste trabalho, fica a certeza de que, somente
através de uma metodologia que busque abranger todos os fatores, e que possibilite
estar sempre se comparando o que existe de melhor dentro de cada setor, é que
poderemos crescer como pais. Tendo como principio que “produtividade é sempre fazer
melhor hoje do que ontem e melhor amanha do que hoje’, podemos concluir que
encerramos esta etapa de desenvolvimento e que existem muitas frentes de trabalho a
serem pesquisadas e estudadas.

A produtividade constitui-se na principal forma de se medir a geragcéo
de riquezas em uma sociedade. Aumentos de produtividade significam ndo s0 a
ampliacdo de valor adicionado em relagdo aos recursos utilizados nos processos de

producdo, mas também a expansdo e diversificacdo dos mercados. Além disso, tornam
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possivel a articulacdo de trgjetérias de longo prazo no crescimento econdmico que,
sistematicamente, incorpore e se sustente dinamicamente, pela ampliagdo das

oportunidades de emprego e padrdes menos concentrados de distribuicdo de renda.
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Ao aplicarmos a tabela de medicdo rapida da produtividade é

necessario uma padronizacdo das informagdes que buscamos, 0 quadro a seguir orienta

os consultores de maneira a saber onde huscar os indicadores e descreve 0 que

anadisamosao fina dos resultados obtidos

Dados

Base de Dados

Descrigdo

Despesas com Pessoal

Demonstrativo de Resultados

Valores destinados a remunerar o pessoal efetiva. Ex - Salarios,
beneficios, comissdes, remuneragcdo da diretoria etc.

Despesas Financeiras

Demaonstrativo de Resultados

Juros e despesas/Taxas pagas por empréstimos obtidos.

Impostos e Taxas

Demonstrativo de Resultados

Valores pagos aos cofres plblicos comao: IR, Contribuigdo Sindical, IPTU,
IPVA, etc. OBS: Nio considerar ICMS & IPL.

Despesas com Aluguel

Demonstrativo de Resultados

Walores referentes a alugueis que a empresa paga a terceiros para sua
operacionalizacdo, como alugueis de barracGes, sala comercial, escritdrio
etc.

Depreciacdo

Demonstrativo de Resultados

Conta redutora do imobilizado onde estdo registrados as perdas de valor
econdmice dos bens por desgaste ou obsolescéncia. Considerar a
depreciagdo de cada periodo.

Resultado Ligquido

Demonstrativo de Resultados

Resultado apurado pela diferenca entre as Receitas e os Custos/despesas
de um exercicio. Se este for positivo (Lucro) deve ser deduzido do IR

Vendas Liguidas

Demonstrativo de Resultados

‘endas efetuadas que ja sofreram as deducdes (impostos), abatimentos,
devolucdes etc.

N® Empregados

Folha de Pagamento

Deve ser expresso pelo nimero médio de funcionarios efetivos da empresa
no periodo, ndo considerando terceiros.

Ativo Total

Balanco Patrimonial

Representam os bens e direitos da empresa.

Imobilizado

Balanco Patrimonial

Conta do Ativo onde 580 lancados valores referentes a
maquinas/equipamentos, terrenos, méveis/utensilios, veiculos etc.
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Anexo 2

Ao iniciar as tratativas para o desenvolvimento do trabalho, qual sgjaa
aplicacdo da gestéo pela produtividade sistémica é de fundamental importancia obter o
comprometimento por parte dos dirigentes da organizacéo, e para isso € utilizado as

seguintes correspondéncias:

a) Esclarecimentos Iniciais

A

Empresa....

A/C Sr. Presidente

Como é do conhecimento, o Forum de Competitividade esta
trabalhando com algumas cadeias produtivas no Estado e a setor da construcéo civil foi
uma das escolhidas, no sentido de aumentar a competitividade da mesma.

Sendo assim, a metodologia de Adensamento de Cadeia, aplicada
nacionalmente, para preparar multiplicadores no Estado e desenvolver as cadeias
escolhidas. Um dos passos € a aplicacdo da metodologia de Medicdo da Produtividade
Sistémica, que jafoi repassado o contelido através de instrutores e que deve ser aplicada
aum elo da cadeia como projeto piloto.

Dessa forma, gostariamos de nos reunir com os diretores da empresa
para apresentarmos como a metodologia € aplicada e se a empresas tém interesse em
disponibilizar as informagdes para que sgja medida a produtividade sistémica desse elo

t&o importante da cadeia da construco civil.

Certos de contarmos com a participacdo da Direcdo da Empresa

aguardamos que seja marcada a data para a nossa reunido.

Atenciosamente,
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b) Termo de Compromisso entre as partes

A
Empresa
A/C SR. Presidente

Ref: Trabalho de Medicdo da Produtividade Sistémica

Conforme contato telefonico, estou confirmando a visita & Empresa
para 0 dia XX/XX/XX (dia) para levantamento das informacdes para o trabalho em
referéncia.

O trabaho sera realizado pelos consultores A; B e C e sera conduzido
da seguinte maneira:

1) Levantamento de informagdes e dados da empresa antes de redlizar a visita:

Organograma da empresa; -+ Impostos e taxas,
Relacéo dos principais clientes; - Despesas com aluguel;
Relac&o dos principais produtos; - Depreciacéo;

Relacéo dos principais - Lucro liquido apés IR;
fornecedores, - Vendas liquidas;

Area construida da empresa. - No. de empregados;
Despesas com pessoal; - Ativo total;

Despesas financeiras, - Imobilizado.

Essas informagdes devem ser retiradas do balango dos 03 ultimos anos

e dos dados gerenciais da empresa.

O levantamento de dados qualitativos sera redlizado através de
entrevista com a diretoria e responsaveis pelos setores financeiro, recursos humanos,
producdo, industrial e comercial. A amostragem de trabalho (work sampling) serd
realizado através da medicdo de tempo para execucdo das atividades produtivas no

chéo-de-fabrica.
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OBS: Essas atividades sero desenvolvidas simultaneamente (quando possivel) por uma

dupla de consultores, durante o periodo de 10:00 as 18:00 horas,

2) Andlise dos dados levantados

3) Elaboracdo do diagndstico da empresa

4) Elaboracéo de plano de agéo

5) Responsabilidades das partes:

Consultores:
Confidencialidade das informagdes,

Elaboracdo do diagnéstico e plano de acéo.

Empresa:
Fornecer as informagdes necess&rias a0 desenvolvimento dos
trabalhos;
Disponibilizar pessoas e documentos necessarios para
levantamento das informacoes;

Livre acesso as instalagbes da empresa.

Dessa forma, estanmos disponivel para esclarecimento de quaisquer

duvidas e aguardo a confirmac&o da data proposta para a realizacéo davisita.

Certo de contar com a colaboracdo de Vsa., antecipadamente

agradego.

Atenciosamente,
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3
Para obter as informagdes qualitativas da organizagdo, foi elaborado

um roteiro de entrevistas dividido por departamentos da empresa, que visa balizar os

consultores e evitar possiveis esquecimentos no decorrer das entrevistas.

Questdes: Alta Direcéo

Existe um planejamento estratégico definido em sua empresa? (Misséo, politica e visdo).

Quais os objetivos e metas definidos?

S3o realizadas reunides periddicas entre os diretores?

Como séo registrados os assuntos abordados? Ha atas?

Como as decisdes sdo transmitidas aos interessados envolvidos direta ou indiretamente no
processo?

Existe um projeto de valorizagdo profissional para os funcionarios?

Como a empresa motiva seus funcionarios?

Quais os recursos e/ou procedimentos efetivados para a comunicagdo entre fungbes e
departamento?

A empresa conhece seus maiores concorrentes?

A que vocé atribui 0 sucesso de sua empresa?

Hé& preocupacao em of erecer alternativas de lazer? (Interna/Externa).

Héa identificado retrabalho/devolu¢do em algum procedimento ou produto? Quais sao?
Especifique.

Ha tratamento pararesiduos industriais? (Qual ?)

Ha medidas e cuidados p/ uma manipul acdo de recursos téxicos? Como sdo manipul ados?

A empresa conhece 0s impactos que causa ao meio ambiente?

Quais s80 0s impactos? (mananciais, matas, solo, ar, seres vivos— plantas e animais)

A empresa mede e controla os impactos ao meio ambiente?

A empresa adota alguma ,medida para minimizar seus impactos ao meio ambiente ?

A empresa conhece 0s impactos que causa comunidade vizinha?

Qual arelacdo com a conmunidade vizinha?

Existem melhorias a serem implementadas? Quais?

Houve ou ha programa de qualidade implantado? (1ISO / 5S)

Quais as agdes implementadas e quai s estdo sendo efetivadas?

Questdes: Financeiro

A empresatem planejamento financeiro?

Existem metas gerenciais estabelecidas? (Meta de vendas, de liquidez corrente)

Qual aestratégia que a empresa adota quando n&o consegue atingir o ponto de equilibrio?
(Receita/despesas).

Como é definida areducado de custos? Reducgéo no processo ou produto?

Utiliza-se dos dados contébeis para fazer andlise de reducao de custos?

Como é definido o preco de venda dos Produtos? Quais os critérios?

Mantém cadastro atualizado dos fornecedores?

AtribuicOes do financeiro: Tesouraria; Cobranca; Contas a pagar; Cadastro; Contabilidade.

Qual asituacéo, predominante, do saldo do fluxo de caixa?

Qual arelacdo entre entradas e saidas, ou seja, valores areceber e valores a pagar?

A empresa possui uma politica de investimento em curto, médio ou longo prazo?

Existe plangjamento, controle e/ou monitoramento quanto a necessidade de capital de giro, uma
andlise do prazo médio de vendas e prazo médio de compras?

Quanto do seu faturamento a empresareinveste? E em que? (desenvolvimento de novos
produtos, méquinas, marketing, etc)

Quais s80 seus principais clientes?

(continu

a préxima pagina)
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Questdes: Financeiro

Qual acomposicao da carteirade clientes?

Qual o percentual de clientes referente a empresas plblicas, construtoras e |oja de material de
construcéo?

Quanto representa as vendas a empresas publicas, construtoras e loja de material de construgédo
do seu faturamento?

Qual o nivel de inadimpléncia?

Questdes: Recur sos Humanos

Qual o indice de faltas no trabalho?

Qual arotatividade de funcionarios?No. Admissao? No. Demissao?

Existe um plano de cargos e sal &rios na Empresa?

Como tem sido a politicade aumento salarial ?

A empresainveste na capacitacéo técnica dos seus funciondrios?

A empresa fornece equipamentos de seguranca?

Existe uma campanha de prevencao contra acidentes?

Qual o n° de acidentes ocorridos no ano passado?

Qual é o recorde em dias de vocés, sem nenhum acidente no trabalho?

Qual apolitica de pagamento de horas-extras?

Empresa of erece beneficios aos seus funcionarios? Quais ?

Como é feita a selecéo de novos funcionarios? (Perfil de funcdes)

Como a empresa motiva seus funcionari0s?

Jafoi realizada alguma pesquisa de satisfacdo de funcionarios?

Questdes: Producéo

A empresa conhece sua capacidade de producdo? Qual é essa capacidade?

Conp éfeito 0 acompanhamento da producéo? Existe reprogramagéo da producéo?

A empresa possui plano de manutengdo de maguinas e equipamentos?

Existe um contrato de manutenc&o para 0s equi pamentos da empresa?

A empresa mede sua produtividade?

Ha indicadores de qualidade e produtividade? Caso afirmativo, informe quais sdo?

Qual o indice de retrabalho?

Qual aquantidade (indice) de produtos defeituosos?

Qual o tempo de producdo dos produtos?. Esse tempo é medido para compor 0s custos?

Qual otempo entreo pedido e a entrega?

Existe um plangjamento do layout entre as equipes de trabalho? Caso afirmativo como ele é
feito.

Qual o principal gargalo da producdo?

Como sdo resolvidos os problemas que surgem na Produc&o?

Qual a qualidade dosinsumos?

Qual a estratégia utilizada para resol ver as dificuldades e problemas na Empresa?

Existe o atendimento a pedido especiais de clientes?

Caso positivo, € desenvolvido prot6tipos?

As acBes sdo planejadas? Existe um cronograma para as atividades, com responsaveis e prazos?

Como séo realizadas as compras de matéria prima?

Existe plangjamento nas compras de matéria prima?

Existe estoque minimo de matéria prima? E de produto acabado?

Existe mecanismo de controle de estoques?

Quais sdo os principais problemasda producao?

Como sdo detectados os problemas na producéo?

Como éfeito o controle de qualidade?

(continu

a préxima pagina)
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Questdes: Producao

Quais sdo as rel agdes com os fornecedores?

E feita uma classificacio dos fornecedores?

Ha controle de perdas?

A empresa fornece garantia dos seus produtos?

Como sdo tomadas as decisdes de adquirir novas méaquinas e equi pamentos?

Como é tomada a decisdo de abrir umanovalinhas de produto

Como é estabel ecido o pregco de um novo produto?

Questes: Comercial

Qual é afaixade mercado em que aempresa atua?

Qual a participagdo % da empresa nesse mercado?

Quai s s80 seus principais concorrentes? Sao diretos?

Existe meta de vendas?

Qual a estratégia comercial da empresa?

Pretende atuar em novos mercados?

Qual aestratégia de marketing da empresa?

Mantém cadastro atualizado de clientes?

Como é definida alinha de producdo? Percepcdo de mercado ou cliente?

A empresa procura acompanhar a satisfacdo dos clientes com seus produtos e servicos?

Em que situacéo a empresa altera sua linha de produtos?

Como é feita a distribuicdo dos produtos




165

Anexo 4

Levantamento dos dados patrimoniais da empresa, balango nos
ultimos 3 anos, com a finalidade de verificar a tendéncia da organizacdo. Na sequéncia,
apresenta o detalhamento dos indicadores da organizacéo o que facilita o entendimento

dos consultores bem como a padronizacdo da forma de medir

EMPRESA:
ENDERECO:

DATA:

PESSOA CONTATO:
CONTADOR:

Dados Patrimoniais ANO FISCAL

Ano 01 Ano 02 Ano 03

Despesas com Pessoal

Despesas Financeiras

Impostos e taxas

Despesas com aluguel

Depreciacéo

Lucro Liquido apés IR

Vendas Liquidas

Nr. empregados

Ativo Total

Imobilizado

Valor Adicionado

Observagdo: Os dados acima deverdo ser extraidos do Balanco Patrimonial e do Demonstrativo do
Resultado do Exercicio, correspondentes aos 03 anos.




Anexo 5

Apresenta a tabela utilizada para a medicao rapida da produtividade sistémica
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Empresa:

Data:

Dados Patrimoniais

Ano Fiscal
Ano 01

Ano 02

Ano 03

% de Crescimento

Ano 02

Ano 03

Despesas com Pessoal

Despesas Financeiras

Impostos e Taxas

Despesas com Aluguel

Depreciacéo

Lucro Liquido ap6s |.R.

VALOR ADICIONADO

Vendas Liquidas

N°. Empregados

Ativo Total

Imobilizado




FATOR HUMANO

Cdaculo dos Indicadores

Indicadores

Formula

Ano 01

Ano 02

Ano 03

Produtividade do Trabalho

VA / N°. Empregados

Vendas/ Empregado

Vendas Liquidas/ N°. Empregados.

Contribuicdo das Despesas, com Pessoal no V.A.

V.A. /| Despesas com Pessoal

Intensidade do Capital Imobilizado / N°. Empregados
FATOR GESTAO
Produtividade do Capital V.A./ Imobilizado

% V.A. [/ Vendas

V.A./ Vendas

Giro do Ativo

Vendas / Ativo Total

Rentabilidade do Ativo

Lucro Liquido / Ativo Total

Margem Liquida

Lucro Liquido / Vendas Liquidas

REFERENCIAL DE DISTRIBUICAO

Distribuicdo do V.A. (trabalhador, investidor, investimentos, governo e terceiros)

Participacgéo do Trabalhador no V.A.

Despesas com Pessoal / V. .A.

Participacéo do Investidor no V.A.

Lucro Liquido/ V.A.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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