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0 autor apresenta uma tecnica para o diagndstico preliminar de 
empresas — Auditoria de Produtividade — que considera aplicdvel 
a andlise de projetos de investimento. Trata-se de uma tecnica fun. 
damentada no conceito de empresa como sistema, cujas partes — sub. 
sistemas — sao analisadas tendo em vista o desempenho de um 
con junto de funcdes. A determinardo dos niveis de eficiencia de cada 
subsistema utiliza urn processo de tratamento de informacdes para 
andlise de fatdres irredutiveis. A apresentacao formal das conclusdes 
e feita atraves de grdficos e relatorios. 

vir 

. A avaliardo de projetos 

A nocao de projeto de investimento en-
volve, sempre, o conceito de sua avaliacao. 
Pode-se definir projeto, tle forma bastante 
ampla, como urn conjunto de dados e in-
formaceles que permita avaliar as vantagens 
ou desvantagens decorrentes da aplicacao 
de recursos humanos e materiais para a 
producao de bens e servicos. A avaliacao 
de um projeto consiste, portanto, basica-
mente, em identificar e analisar os benefi-
cios futuros de uma decisan a ser tomada 
no presente. Isto é, serao apreciadas as pro- 

jecoes, estimativas ou previsoes que repre-
sentam uma evolucao do quadro atual, no 
qual S2 introduzem novos recursos huma-
nos ou materiais. Dal porque S2 reveste da 
maxima importancia a analise correta da 
situacao atual da empresa ou instituicao a 
que se destina o projeto em exame. Da 
mesma forma, a analise do quadro institu-
tional e conjuntural em que S2 desenvol-
vera o empreendimento. 

Em particular, nos projetos que se desti-
nam a empresas que ja se encontram em 
operacao, assume especial importancia a 
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avaliacao de seu desempenho. As virtudes 
e as falhas de uma administracao certamen-
te irao influir no seu comportamento fu-
turo. 

Portanto, e csscncial conhecer o grau de 
eficiencia de uma empresa sempre que se 
trate de projetos de expanslo ou transfe-
rencia, de mudanca de atividades, de mo-
dernizacao, de recomposicao financeira, de 
reorganizacao ou de fuslo. 

0 insucesso de urn projeto, muitas vezes, 
reside na falta de uma analise adequada 
de desempenho anterior da empresa, o que 
permitiria diagnosticar as deficiencias exis-
tentes e prever a mobilizacao dos recursos 
necessaries para superar estas falhas. De 
urn modo geral, o que se faz é uma analise 
financeira retrospectiva e uma avaliacao da 
capacidade de producao da empresa. Isto 6 
necessario, mas nao é suficiente, sobretudo 
porque nao oferece uma visTio integrada 
dos problemas da empresa. 

Algumas vezes, a enfase que a analise das 
instituicoes financeiras da aos aspectos fi-
nanceiros de urn projeto pode levar a uma 
perda de eficacia na aplicacao dos recursos 
destas instituicoes. Em muitos casos, o pro-
blema fundamental pode estar em outra 
area. Por exemplo, uma politica inadequa-
da de comercializacao da empresa ou uma 
gestao de estoques de materias primas des-
cuidada. A aplicacao de recursos humanos 
e materiais nestas areas seria muito mais 
eficiente. Os problemas financeiros podem 
ser, apenas, uma conseqiiencia de faltas em 
outros setores. 

Portanto, na analise de projetos de in-
vestimento, e necessario e conveniente que 
se proceda a uma avaliacao preliminar do 
desempenho de tdda a empresa ainda que 
este carater abrangente do diagnOstico tra-
ga como conseqiiencia uma certa superfi-
cialidade no exame dos varios aspectos en-
volvidos na administracao. 

A avaliacao de uma empresa depende do 
ponto de vista e do objetivo de quem vai 
analisa-la. Para o acionista que pensa em 
em empatar capital nela, o importante é 
saber qual o lucro que the oferece — esti 
interessado na taxa de retorno do capital 
investido. Para um banco que estuda a con-
cessao de financiamento a empresa, o im-
portante é saber quais as garantias de rece-
ber de volta o dinheiro emprestado — esta  

interessado na disponibilidade futura de 
recursas como fruto das operacoes normais 
da empresa. Para seus dirigentes que dedi-
cam o maxim° de esforcos na gestao da em-
presa, o importante é saber se os objetivos 
previstos no planejamento de curto ou Ion-
go prazo es`_ao scndo alcancados — estao 
interessados em saber a quantos anda 
o seu negocio. Todos estao interessa-
dos em obter alguma medida do de-
sempenho das atividades da empresa, co-
mo base para suas decithes. Iran analisar a 
empresa nao so sob pontos de vista diver-
sos como tambCm em diferentes graus de 
profundidade. Se a inversao é de uns pou-
cos cruzeiros, basta, talvez, uma informa-
(do dada por alguem de confianca ou uma 
noticia de coluna especializada em jornal. 
Porem, caso se trate de acionista que po-
dera, em futuro prOximo, tornar-se o con. 
trolador de capital da empresa, entao o 
exame sera muito mais minucioso. Prova-
velmente, alguns meses de estudo e nego-
ciacoes irao decorrer antes que ele tome a 
sua decis5o final. Esta avaliacao depende, 
ainda, da quantidade de informacoes dis. 
poniveis para tratamento e para analisc. 
Um banco de investimentos exige, de um 
modo geral, um volume de informacoes 
bcm maior que urn banco comercial. Algu-
mas destas informacoes deverao ser forneci-
das de tal modo que obri3ue a Empresa a 
prepara-las especificamente, para atender 
as neces6z1ades de analise do banco. 

A avaliacao ou diagnostico de uma em-
presa ira depender, como vimos, de tres 
fatores: objetivo da avaliacao, grau de in-
teresse da pessoa ou instituicao que esta 
avaliando e nivel de informacoes disponi-
vel para analise. 

Neste trabalho, pretende-se que o diag-
nostico de empresa seja um passo prelimi-
nar para definir os problemas reais e prio-
ritarios de uma empresa. Pretende-se, tam-
Wm, que seja uma tecnica de analise para 
pedidos de colabaracao financeira apresen-
tados a instituicoes de credit°. Em parti-
cular, agencias de desenvolvimento. As in-
formacoes que a empresa devera fornecer 
ou que deverao ser colhidas, sao aquelas 
que normalmente estao disponiveis nas em-
presas medianamente organizadas, poden-
do-se elaborar urn ou outro estudo "in 
loco", como por exemplo, urn grafico de 
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panto de nivelamento da emprtsa. A parce-
la de tempo dedicado ao trabalho devera 
er compativel corn este objetivo. Nos casos 

mais frequentes, 2 ou 3 dias de contacto 
direto corn a empresa e nao mais do que 
isto para elaborar e apresentar as conclu-
sOes do diagnostico. 0 autor acredita que 
Cste tempo extra 6 compensado pela redu-
(do no tempo total gasto na analise do 
projeto. 

2. 0 diagnostic° de unza empresa 

Pode se definir: 

"Diagnostic° global de uma empresa é 
uma analise da situaca-o desta num de-
terminado momenta, analise tao geral 
e completa que permita determinar a 
sua capacidade potencial de desenvol-
vimento socio-economic° a salientar 
os desequilibrios e cs estrangulamen-
tos que limitam ou impedem a sua 
evolucao normal, integrada no meio 
social que a justifica c condiciona. Pa-
ra que esta analise se possa considerar 
valida, devera dar origem a um pro-
grama de awes que tendam a melho-
rar — a curto e medio prazos — a situa-
cao em que a empresa se encontra"(1) 

0 diagnostic° de uma emprisa é uma ta-
refa permanente para seus adminisiradores. 
Sua diretoria deve sempre estar preocupa-
da corn as aspectos mais gerais. Seu pessoal 
cxecutivo, de acOrdo corn o nivel de res-
ponsabilidade, deve c star atento a proble-
mas mais especificas. Uma instituicao fi-
nanceira, ainda que dedicando maior  es-
forNo de avaliacao na epoca da analise de 
urn pedido de emprestimo, deve manter-se 
informada periOdicamente sabre o desem-
penho da empresa, verificando o cumpri-
mento das metal estabelecidas. E na anali-
se da empresa, deve con ceder uma enfase 
cspecial a qualidade da sua gestao. Pois a 
alta administracao de uma empresa 6 res- 

(1) INII — Lastituto Nacional de Investigagao In-
dustrial — "Reorganizacao Industrial de Em-
presas Industrials — Metodologia de Diagnas-
tico" — Mlnisterio da Economia — Lisboa —
1967 — pag. 4. 

ponsavel pela coordenacao e integracao dos 
varios subsistemas de que ela se compoe. 
Sua funcao a decidir a respeito da utiliza-
cao dos recursas disponiveis de modo a 
alcancar os objetivos da empresa. E respon-
savel, por conseguinte, pela eficiencia do 
sistema como um todo. 

Sao raros os roteiros, guias ou manuais 
disponiveis para as necessidades especificas 
de agencias de desenvolvimento. 0 diag-
n6stico preliminar ainda nao a uma tecni-
ca utilizada largamente na analise de pe-
didos de financiamento. Alguns roteiros es-
tao aquem do necessario — como e o caso 
do questionario oferecido pela "Small Bu-
siness Administration" (2) . Outros ultra-
passam cs limites de tempo e de disponibi-
lidade de informacoes na maioria das em-
prisas brasileiras — como e o caso da Meto-
dologia de Diagnostic° do INII. 

Este ultimo, bastante extenso e redigido 
com extrcma clareza e metodo, adota uma 
abordagem que tanto se dedica a uma ava-
Baca° global da empresa como a urn estu-
do sistematico dos diferentes aspectos. A 
apreciacao global 6 feita atraves de urn cer-
to numero de criterios considerados chave 
para a justificacao economica e social da 
empresa, a epoca em que se executa o diag-
nostic°. Consideram os autores (3) que os 
quatro criterios enumerados a seguir sao 
suficientes e significativos para a aprecia-
cao global: 

1. rentabilidade da empresa — quer re-
lativa as vendas, ao ativo total ou ao 
capital proprio, quer a rentabilidade 
socio-economica entendida como a re-
lacao do valor agregado para o valor 
da producao ou para o ativo total; 

2. taxa de expansilo da empresa — em 
termos absolutos ou em relacao a ex-
panslo do mercado, corn enfase espe-
cial na expanslo das exportacOes; 

(2) Folheto n.0  46 da serie "Management Aids for 
Small Manufactures". 

(3) 0 trabalho foi editado sob a responsabilidade 
de 3 tecnicos do INII: Mario Cardoso dos San-
tos, Acacio Pereira Magno e Carlos Fernandes 
de Almeida. 
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3. qualidade, valor e possibilidade de 
evolucao dos produtos fabricados — 
comparando os esforcos feitos e os re-
sultados obtidos no sentido de obter 
uma mistura de produtos (product 
mix) adequada a. rentabilidade, apro-
veitamento rational dos meios de pro-
ducao e vendas e capacidade de sobre-
vivencia perante as evolucoes tecno16- 
gicas e de mercado; e 

4. pessoal — analisando a estrutura e es-
tabilidade do pessoal e a seguranca e 
os conflitos de trabalho. 

Esta apreciacao global e, porem, dema-
siado generica. Corn o objetivo de suprir a 
falta de um instrumento adequado para o 
diagnostico preliminar de empresas em 
agencias de desenvolvimento, propomos 
uma metodologia cujo fundamento basic° 
consiste em considerar a Empresa como urn 
Sistema. 

3. A Empresa como Sistema 

Considerar uma empresa como urn sis-
tema é reconhecer que a empresa é, em 

analise, urn con junto de partes inter-
dependentes e integradas, com um determi-
nado objetivo. 

Embora o conceito de sistema seja bas-
tante antigo e a ideia de sistema seja intui-
tiva, so muito recentemente e que se de-
senvolveu a analise de sistemas. Trata-se 
da abordagem dos problemas sob urn pon-
to de vista global, integrando todos os seus 
aspectos. Utiliza os modernos instrumen-
tos de analise oferecidos pelo desenvolvi-
mento da pesquisa operational, de teorias 
dos sistemas e da teoria das decisiies. Utili-
za, tambem, as facilidades de calculo ofe-
recidas corn a descoberta do processamento 
eletronico de dados. Os motodos de analise 
de sistemas procuram quantificar os fato-
res intervenientes no sistema (internos ou 
externos a ele) e dar alguma medida apro-
priada de sua eficiencia. 

Dentro &este enfoque, a empresa a defi-
nida como uma "organizacao" ou conjun-
to de subsistemas funcionais inter-relacio-
nados e integrados, corn urn certo grau de 
"estabilidade" (ou estruturac56) e que tem 
por objetivo produzir bens ou servicos e  

distribui-los, atendendo aos desejos e n 
cessidades de consumidores. 

A operacao total da empresa pode ser 
analisada corn a finalidade de determinar 
os fatores que nela intervem, e definir as 
funcoes correspondentes a cada fator de 
operacao. E possivel, em seguida, determi-
nar quanto representa para o esfOrco total 
das operacoes o desempenho real e objeti-
vo de cada uma destas funciies, isto é, qual 
a contribuicao de cada funcao para o esfOr-
co total. A produtividade global da empre-
sa sera o resultado da combinacdo do de-
sempenho de cada uma das funcoes. 

0 julgamento do desempenho de uma 
funcao a de natureza qualitativa, embora 
possa ser expresso por urn valor, como ye-
remos adiante. Assim, por exemplo, tome-
mos o fator fOrca de trabalho, cuja funcao 
correspondente é selecionar, treinar e orga-
nizar pessoal capaz de realizar o trabalho. 
Dizemos que o cumprimento 6timo desta 
funcao se dara quando a empresa, "pos-
suindo 

 
 uma politica consciente em suas re-

lacOes corn o pessoal, organiza e mantem 
em operacao, dentro de uma estrutura 
equilibrada, uma forca de trabalho ade-
quada para a 6tima utilizacao dos bens 
de producao, atendendo aos objetivos da 
empresa, ern urn clima de mutua coopera-
cao." (4) 

Pode-se afirmar que quando existe unlit 
"relacao equilibrada no desempenho das 
funcoes correspondentes nos fatores de ope-
rack) de uma empresa, foi alcancada uma 
eficiencia otima sob as condicoes existen-
tes" (5) . Pode-se, tambem, concluir que 
as funcoes mal desempenhadas sera() res. 
ponsaveis pela ineficiencia das contribui-
coes mais perfeitas. Exemplificando: a me-
lhoria do setor de producao pode nada sig-
nificar se o setor de vendas ndo é capaz de 
manter uma politica de comercializacao 
apropriada aos meios de producao da em-
presa. Em outras palavras — uma functio 
desem.penhada corn pouca eficiencia limi-
ta o rendimento e a produtividade do 
con junto de operacOes da empresa. 

(4) Klein & Grabinsky — "El Analisis Factorial" — 
Guia para estudios de la Economia Industrial -- 
Banco de Mexico S/A. — 3. 8  ed. 1958, pig. 119. 

(5) Idem, pig. 23. 
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Portanto, é necessario que se tenham in-
formacoes sabre o desempenho de tddas as 
funcoes, para determinar aquelas que apre-
sentam menor eficiencia. A melhoria das 
funcoes precariamente realizadas ira acar-
retar uma melhoria no rendimento e na 
produtividade de Coda a empresa, dado 
que os subsistemas que constituem a em-
presa estao.inter-relacionados e nela inte-
grados. 

A produtividade global sera portanto 
otimizada na medida em que cada funcao 
(ou subsistema) é cumprida de modo a 
contribuir corn sua parte adequada e espe-
cifica para os objetivos da empresa e, tam-
bem, na medida em que o conjunto de 
funcOes se mantem em equilibrio. 

Deve-se observar, em primeiro lugar, 
que este conceito de produtividade, embo-
ra possa ser representado, artificiosamente, 
por urn nilmero ou valor, perderia mui-
to de seu sentido se fOsse representado por 
urn indite apenas, dada a complexidade 
crescente das operacoes de uma empresa 
moderna. E possivel que se chegue, daqui 
a algum tempo, a urn tipo de indicador, 
corn a utilizacao de conceito de sistema e 
das tecnicas de analise de sistemas. 

Em segundo lugar, é preciso destacar que 
as funcOes apresentam uma importancia 
diversa, de acOrdo corn a sua contribuicao 
relativa para o funcionamento do sistema. 
0 "peso" de cada funcao ira variar, tam-
bem, de acOrdo corn o tipo de empresa e 
o setor em que se encontre. E sera diferen-
te, conforme se considerem as perspectivas 
a curto prazo ou a longo prazo para a Em-
presa. 

Finalmente, deve-se procurar, tanto 
quanto possivel, fazer corresponder urn ele-
mento da direcao a cada subsistema, o que 
vird a facilitar bastante a sua analise. 

4. A Auditoria de Produtividade 

Definiremos a Auditoria de Produtivida-
de (6) como a analise do Sistema — Em-
presa corn o objetivo de estudar todos os 
fatores intervenientes no sistema, determi-
nar as areas de mais baixa eficiencia e as 

(6) Adotamos o mesmo name utilizado por Klein 
& Grabinsky em seu manual de analise dos 
fatores operacionais ("El Analisis Factorial" — 
obra citada). 

causas desta situacao, de modo a permitir 
uma rapida visualizacao da produtividade 
global da empresa e das areas criticas onde 
seja necessaria uma atuacao. Trata-se, por-
tanto, de uma tecnica de diagnostico preli-
minar, onde se considera a empresa como 
sistema. 

A metodologia apresenta grande seme-
lhanca corn a investigacalo cientifica, em 
geral. E necessario, inicialmente, planejar 
a investigacao. Ulna primeira lista de in-
formacOes permitird concluir urn piano pa-
ra os trabalhos de investigacao, tendo em 
vista os objetivos do trabalho e as limita-
coes de tempo, pessoal e custo para a reali-
zacao do diagnostico. Em seguida, determi-
nam-se os subsistemas e funcoes interve-
nientes na operacdo da empresa e sao cole-
tadas as informacoes minimas necessarias 
na area de cada subsistema ou fator de 
operacOes. Os dados historicos obtidos so-
frem os ajustes, comparacOes e projecOes 
necessarios para que se obtenham informa-
c'Oes com significado real, de modo a esta-
belecer o grau de dependencia entre estes 
resultados e os subsistemas corresponden-
tes. A Ultima etapa do trabalho consistira 
na identificacao das areas onde a introdu-
cao de melhorias apresente maior rendi-
mento. 0 trabalho podera ser desdobrado 
e aprofundado nas areas consideradas mais 
interessantes, concentrando-se nelas a aten-
cao dos tecnicos. 

Neste trabalho, consideramos que a Au-
ditoria de Produtividade se destina a fazer 
o diagnostico preliminar de uma empresa 
que solicita colaboracao financeira a uma 
agencia de desenvolvimento. 0 sistema-
empresa sera constituido por subsistemas 
que devem ser entendidos, tambem, como 
urn conjunto de partes interdependentes e 
integradas para alcancar urn determinado 
objetivo. Nestes subsistemas podem ser 
destacados, portanto, fatores operacionais 
(ou segmentos) , para fins de analise espe-
cifica e avaliacao de desempenho. 

Vamos considerar 5 subsistemas basicos: 

1. Subsistema Administrativo-Organizacio-
nal (ou Administracao Superior).; 

2. Subsistema de RelacOes Industriais ou 
Pessoal; 

3. Subsistema de Producao; 
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4. Subsistema de Comercializacao e Ven-
das; e 

5. Subsistema de Financas. 
Em cada subsistema teremos urn certo 

nOmero de fatores ou segmentos para ana-
lisar. No subsistema da Administraeao Su-
perior, por exemplo, teremos os seguintes 
sigmentos: 

1 .1 . politica empresarial; 
1.2, Estrutura e regulamentosi,e 
J .3. Sisterna de informack contro-

les; 
1.4. Qualificaeao da Administracao; e 
1.5. ContrOle acioriario. 

A cada fator corresponde uma funeao.ou 
urn conjunto de "tuneeies. 0 desempenho 
Otimo destas tune -6es corresponde a urn 
juizo qualitativo, pois a complexidade das 
feTeas que estao inter-relacionadas e sao 
,terdependentes torna dificil formular ma-
tematicamente urn indite ou uma escala 
de valeires para todos os segmentos. Nem 
sempre e possivel quantificar de forma sa-
tisfatOria urn determinado nivel de eficien-
cia, seja porque nao se disponha de dados 
adequados, seja pela propria natureza do 
elemento ou seja pela falta de urn term° 
de comparaeao ou de referencia, conside-
rado como normal. Nestes casos, torna-se 
necessario utilizar indicadores aproxima-
dos, ou mesmo fazer use puro e simples 
de born senso e avaliar subjetivamente o 
desempenho alcancado. E conveniente, 
portanto, que tal tarefa seja realizada por 
pessoal experimentado, corn alguma ideia 
do que ocorre em empresas do mesmo se-
tor e do mesmo porte. Se possivel, nunca 
uma s6 pessoa a avaliar, mas uma equipe 
de formaeao multi-profissional, capaz de 
trabalhar ern conjunto e de discutir crite-
rios e juizos, de modo a se obter urn resul-
tado menos sujeito aos julgamentos sub-
jetivos. Esta podera ser a oportunidade, in-
clusive, de treinamento para os menos ex-
perimentados. 

Existem roteiros, formularios ou questio-
narios ("check-lists") corn indicaeao de 
uma serie de pontos a estudar. Ha publica-
eoes dedicadas exclusivamente a relacionar 
indicadores de gestao (7) . 

(7) AFCOS — AssociagAo Francesa de Consultores 
em Organizagao Cientifica — "Indicadores de 
Gestito" — Editorial Portico Ltda. — Lisboa — 
(contem, ainda, uma boa bibliografia). 

0 formulario utilizado pelo Fundo de 
Modernizacao e Reorganizacao Industrial 
do BNDE apresenta em seu capitulo dedica-
do a analise da empresa uma lista de veri-
ficacao orientada para industrias de trans 
formacao. Consideramos este questionario/ 
formulario adequado para a obteneao de 
informacoes em uma empresa de medio 
porte. A lista procurou ser, tanto quanto 
possivel, bastante geral. Conforme a natu-
reza da empresa ou o objetivo do diagnos-
tic°, podera ser desnecessario abordar al-
guns topicos. Por outro lado, talvez alguns 
aspectos devam ser aprofundados. Os li-
vros citados anteriormente poderao consti-
tuir uma boa fonte de referencia para corn-
plementar a lista aprcsentada no formula-
rio do FMB'. Aplicamos este questionario, 
corn pequenas adaptaeoes, a algumas em-
presas, corn resultados bastante satisfato-
rios. (8) Para pequenas empresas o "Ro-
teiro de Diagnostic° de Fabrica", utilizad3 
pela SUDENE, é de aplicacao facil e bastante 
completo. 

Na pratica, de posse dos indices, rela-
Vies, quadros comparativos, graficos e on-
tros dados disponiveis c julgados necessa-
ries, e, naturalmente, apos as contactos pes-
soais corn- cs principais responsaveis pelas 
Areas a analisar, é conveniente discutir as-
pectos isolados ou problemas mais gerais da 
empresa, de modo bastante livre. Uma vez 
que todos os integrantes da equipe de tra-
balho tenham podido trocar suas impres. 
soes e discutir a validade e coerencia das 
informaeoes obtidas, pode passar a ava-
liacao da eficiencia de cada subsistema. 

5. A eficiencia de cada subsistema 

0 desempenho ou eficiencia de cada sub-
sistema sera avaliado a partir do cumpri-
mento de suas funcoes. Como vimos, cada 
subsistema pode sex dividido em segmentos 
ou fathres, para fins de avaliacao, para os 
quais urn conceito de natureza qualitative 
define o desempenho Otimo da furled°. 

(8) No apendice apresentamos uma seric de itens 
de verificagfio ("check list") que foram utili-
zados pare preparar o referido questionario. 
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Segmentos ou 
FatOres 

3.1. Politica e Meios de 
Producao 

3.2. Administragao da Producao 
3.3. Produtos e Processos 
3.4. Suprimentos 

3.5. Controle de Qualidade 

Ordem de 
Impor- 
tancia 

3 
4 
5 
1 

2 

% de Con- 
tribuicao 

20 
15 

5 
35 

25 

Observ. 

Ponto 
critico 

Abs. 	Relat. 

68 
76 
78 
62 

13,6 
11,4 

3,9 
21,7 

20,0 80 

Eficiencia 

  

EFICIENCIA DO SUBSISTEMA 	  70,6 

  

Por exemplo, para o Sistema de Infor-
macao e Controle da Administracao Supe-
rior, teremos um desempenho atimo de 
funcao quando: 

"as informacoes entre os diversos seto-
res e, principalmente, as fornecidas 
administracao da empresa sacs apresen-
tadas na forma conveniente e ern tem-
po habil, seu custo é compativel corn 
seu valor e sua exatidao é adequada 
para a tomada de decisocs rotineiras. 
0 sistema de informaceles permite de-
terminar os desvios entre o realizado e 
o previsto e atuar sObre suas causas". 

No Apendice, apresentamos os conceitos 
utilizados para definir o desempenho ati-
mo das funco- cs dos fatores ou segmentos 
considerados em cada subsistema. Relacio-
namos, tamb6m, para cada um destes con-
ceitcs, uma lista de itens a verificar, para a 
determinacao de eficiencia de cada seg-
mento. 

A avaliacan da eficiencia de cada subsis-
tema deve ser feita nas seguintes etapas: 

1.0  passo: Estabelecimento das priorida-
des ott "peso" de cada segmen-
to — que consiste em classificar 

os segmentos de acordo corn o 
seu gran de importancia rela-
tiva e, em seguida, associar um 
percentual a esta ordem de 
importancia. Este percentual 
representa a contribuicao de 
cada segmento em relacao ao 
subsistema e deve ser estabele-
cido em equipe. 

Exemplificando: 

Determinada inclUstria do setor de ali-
mentos possui urn produto de importancia 
fundamental em sua linha. A materia-pri-
ma basica esta disponivel apenas em deter-
minadas epocas do ano. A estacionalidade 
na oferta da materia-prima indica que o 
fator mais importante no Subsistema de 
Producao é o Suprimento. Por se tratar de 
produto alimenticio, é importante, em se-
guida, que exista urn eficiente sistema de 
controle de qualidade. 0 fator ou segmen-
to de menor importancia relativa é Produ-
tos e Processos, pois a indUstria utiliza pro-
cessos tradicionais de producao, utilizados 
por todos os concorrentes. Corn base nestas 
informacales , poderfamos organizar o se-
guinte model° para a tabulacao e combi-
flack, das avaliacoes: 

QUADRO I 

3. Subsistema 	 PRODUCAO 

Observacoes: 1. Outras industrias do mesmo setor poderao ter uma problematica diferente. 
Por exemplo, basta nao existir problema de sazonalidade, para alterar os 
"pesos". 

2. A eficiencia absoluta de cada segmento é determinada no passo seguinte. 
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2.° passo: Estabelecimento da eficiencia 
de cada segmento — que con-
siste em dar uma "nota" ou de-
terminar urn indice de desem-
penho para varios itens que 
compoem o segmento. Os va-
lOres serao atribuidos pelo ele-
mento da equipe de analise 
cuja formacao profissional te-
nha maior afinidade coin o 
subsistema, nao se esquecendo 
porem que existe uma interde-
pendencia entre os diversos 
segmentos. Este "valor", de ini-
cio, podera ser quantitativo —
em termos percentuais ou .co-
mo "notas" de 1 a 5, por exem-
plo — ou qualitativos — em ni-
veis progressivos de eficiencia 
(boa, satisfatoria, regular, ma e 
pessima) . No caso de conceitos 
qualitativos, tiles poderao ser 

associados, em seguida, a val" 
res (10, 7, 5, 2, 0) ou a "notas ' 
de 1 a 5. Isto e, devera ser "me 
dido", de alguma forma, o n 
vel de eficacia de cada pont c 
analisado, A eficiencia de cad : 
segmento sera uma media ari t 
metica (ou ponderada, em ca 
sos especiais) . Deverao ser ass i 
nalados os pontos onde se con 
sidera necessaria uma fort 
atuacao. 

Exemplificando: 
Para o mesmo caso, como se chegou a c 

valor de 62% para a eficiencia do fato i 
Suprimentos (Quadro I) ? Neste caso, to 
maram-se alguns indices das areas finan 
ceira e de producao, consideraram-se to 
das as informaceies obtidas em conversas 
nas visitas realizadas, o que levou ao s e 
guinte quadro: 

QUADRO II 

3.4. 	Suprimentos Situacao 

(tens a Analisar Adeq. Satisf. hied. Ma 
Pontos 

de 

Atuacio 

— Especificagoes e qualidade 	  x 

(90) 
— Quantidades encomendadas (lotes) 	 x 

(20) V V 

— Estoques de seguranga 	  x 
(20) V V 

— Organizagio do setor de compras 	 x 

— Criterios de coleta e selegio 	  
(60) 

x 
(55) 

— Suprimento de agua 	  x 
(100) 

— Investigagoes sobre novas fontes e materiais x 
(90) 

— Armazenagem (inc. prod. internos) 	 x 
(80) 

— Suprimento de materia-prima importada x 

— Solugio para problemas estacionais 	 
(60) 

x 
(45) 

90 + 20 + 20 + 60 + 55 ± 100 + 90 + 	 
Eficiencia do segmento: — 62 

10 
10 
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3. 0  passo: Eficiencia do subsistema — que 
consiste em levar os valores 
absolutos obtidos para cada 
segmento e determinar sua me-
dia ponderada utilizando, co-
mo peso, o percentual estabe-
lecido no 1.0  passo. 

Considerando, ainda, o mesmo 
exemplo, o valor da eficiencia 
do subsistema Producao foi 
obtido como se segue (ver Qua-
dro I) : 

Efic. Subsist. Prod. = 0,15 x 
X 76 0,05 x 78 4-   = 70,6 

A sistematica utilizada nada mais é do 
que o processo classic° de tratamento de 
informacao na analise de fatores irreduti-
veis. Como se sabe, os valores obtidos sao 
apenas numeros indicativos. Nao se trata 
de urn process a rigorosamente cientifico, 
mas de uma tentativa de representar uma 
realidade de modo expedito e aproxima-
do. 0 que é realmente importante, neste 
processo de fragmentaceies sucessivas é: 

1. localizar os pontos criticos, onde se de-
vera atuar mais fortemente, para me-
lhorar a eficiencia de teda a empresa; 

2. compreender o que significa o desem-
penho otimo das funceies de cada seg-
mento; 

3. estabelecer as inter-relaceies e interde-
pendencias entre as deticiencias e vir-
tudes do sistema; e 

4. conservar uma visao integrada da em-
presa, como urn sistema. 

Uma vez que a equipe de analise chegue 
as suas concluseies sabre a produtividade 
ou desempenho da empresa, sua tarefa nao 
tera chegado ao fim. E necessario comuni-
car estas concluseies. As conclusoes e reco-
mendaVoes decorrentes da Auditoria de 
Produtividade devem ser apresentadas, ge-
ralmente, pelos tecnicos analistas a niveis 
de administracao mais altos da Instituicao. 
Urn estudo realizado corn o maxim() crite-
rio pode deixar de ser aproveitado, simples-
mente porque a apresentacao formal dos 
resultados nao seja a mais adequada.  

6. A Apresentacao formal 

O segredo de uma adequada forma de 
comunicacao entre o pessoal de nivel tec-
nico e o de nivel de decisao pode ser resu-
mido em duas palavras: simplicidade e 
objetividade. Simplicidade, no sentido de 
oferecer uma rapida visualizacao dos pro-
blemas e das soluceles possiveis restringin-
do-se a informar apenas o necessario para 
a decisao. Simplicidade, significando, ain-
da, que a linguagem deve ser o menos tee-
nica possivel para que nao se constitua 
num obstaculo ao entendimento. Objetivi-
dade, no sentido de que cada conceito emi-
tido esteja fundamentado em fatos ou te-
nha se originado de urn indice ou de uma 
medida. 

A apresentacao formal dos resultados da 
auditoria de produtividade deve permitir 
que a empresa seja entendida como um 
todo, decorrencia mesmo da sua definicao 
como sistema. Deve, tambem, permitir per-
ceber, a urn simples olhar, ou corn uma 
breve leitura, quais os setores mais defi-
cientes, onde a atuacao deve ser mais forte, 
para a melhoria da produtividade global 
da empresa. Quadros, graficos e diagramas 
representam uma forma eficiente de co-
municacao, porque simples e eficaz. 
Textos breves, relatando os aspectos mais 
relevantes da situacao de cada area ou sub-
sistema, constituem o complemento neces-
sario e adequado dos graficos. Sempre que 
conveniente, nestes textos serao ressaltados 
os pontos criticos onde se devera concen-
trar a acao dos dirigentes da empresa ou 
onde novos estudos, mais aprofundados, 
deverao ser realizados. 

Nao se pretende aqui recomendar uma 
forma como a melhor, pois as circunstan-
cias e os objetivos de cada auditoria variam 
muito. As vezes, um grafico de barras pode 
ser o mais conveniente, pois os diretores 
da empresa estao acostumados corn este ti-
pa de relatdrio. 

Suponhamos uma empresa onde se te-
nha analisado um conjunto de 10 subsiste-
mas (9) . Verificou-se que os fatOres limita-
tivos sao os situados na area de produtos e 

(9) Klein & Grabinsky — op. cit., pig. 54, num 
estudo setorial da incifistria mexicana de !Jos e 
tecido3 de algodao, realizado corn dados de 1954. 
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70 80 90 100 

processos, na atividade produtora e nos 
meios de informacao e controle (contabili-
dade e estatistica) enquanto que o supri-
mento de materias-primas e partes e a ges- 

tao de recursos financeiros se constituem 
em pontos bastante favorAveis. 0 quadro 
III, a seguir, apresenta os resultados sob a 
forma de um grafico de barras: 

QUADRO III 

GRAU DE DESEMPENHO DOS FAToRES OPERACIONAIS DO SETOR TEXTIL 

Fatares 10 	20 	30 	40 	50 	60 

1. Meio Ambiente 	  54 

2. Administragao Geral 	 54 

3. Produtos e Processos 	 40 

4. Financiamento 	 75 

5. Meios de Producao 	 45 

6. Pessoal 	  55 

7. Aprovisionamento 	 78 

8. Atividade Produtora 	 39 

9. Comercializacao e Vendas • • 	• • 56 

10. Contabilidade e Estatistica 38 

Sugerimcs, no entanto, uma outra for-
ma de apresentacao dos resultados, que nos 
parece mais "comunicativa." 

Ao conceber o sistema empresa como 
constituido de 5 subsistemas, imaginamos 
stes subsistemas classificados em duas cate-

gorias — uma categoria de fatOres de pro-
ducao, tal como os economistas os dividem: 
capacidade gerencial, trabalho e capital, ou 
melhor, administracao superior, relacoes 
industriais e financas, e outra categoria 
correspondendo as duas atividades basicas 
da empresa: transformacao dos insumos 
em produtos e sua distribuicao ao consu-
midor, ou seja, producao e comercializa-
cao. 0 grau de importancia de cada um 
destes subsistemas ira variar, principalmen-
te, de acordo corn o tipo de empresa. 

Nem sempre se pode, de antemao, dizer 
qual des: as areas é a mais importante e, as 
vezes, s5 mcsmo apes a Auditoria de Pro-
dutividade de urn certo niunero de empre-
sas em determinado setor é que se pode, 
corn seguranca, cstabelecer a prioridade de 
atencao que cada subsistema deverA ter as 
ser cxaminado. 

Portanto, nal° é fora de proposito consi-
derarmos, a priori, como igualmente im-
partantes todos es subsistemas. 

0 grafico abaixo procura fornecer uma 
imagem da eficiencia de cada subsistema, 
representado por urn setor do circulo com 
a mesma area, de tal modo que baixos ni-
veis de eficiencia correspondam a areas que 
variam proporcionalmente ao quadrado do 
raio da circunferencia. 
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Como se pode perceber, as limitacOes 
para um born desempenho da empresa re-
tratada neste grafico estao localizadas, 
principalmente, na sua Alta Administra-
cao. Percebe-se, tambem, o dPsequilibrio 
entre os diversos setores, o que indica ne-
cessidade imediata de atuacao nas suas 
Areas mais fracas, sob pena de it se deterio-
rando, progressivamente, a situacao do se-
tor de producao da empresa, sua area de 
melhor desempenho. 

Porem, urn melhor entendimento do que 
ocorre semente sera possivel se outras in-
formacoes fOrem fornecidas. Os textos abai-
xo, referentes a uma indirstria do setor de 
mecanica seriam suficientes esclarecimen-
tos: 

"No setor de Administracao Superior, 
encontrou-se uma posicao muito fra- 

ca. Os problemas aparentemente de-
correm da excessiva centralizacao da 
administracao na pessoa do Diretor-
Presidente, bem como dos padroes 
muito antiquados de gestao utilizados. 
Alguns dos pontos mais criticos nesta 
area sao: a falta de urn planejamento 
a prazo medio e longo, a falta de in-
formacao para fixacao de politica, o 
grau reduzido de delegacao de auto-
ridade e responsabilidade existentes e 
a falta de integracao entre os diversos 
setores da Empresa. Destaque-se, en-
tretanto, que, a partir de 1967, corn o 
ingresso do atual Diretor-Superinten-
dente, registrou-se uma melhoria sig-
nificativa na gestao da producao." 
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"A area da Producao é a mais eficiente 
dentro da Empresa. Na verdade, as 
insuficiencias nela constatadas 
principalmente, reflexo das deficien-
cias registradas nos outros setores. Se-
ja por motivos historicos, seja, ainda, 
porque se trata de uma indirstria de 
bens de capital, cuja enfase deve ser 
dada a qualidade e a confiabilida-
de do produto, a verdade e que este 
setor tern merecido a maior atencao 
da administracao da Empresa. 

Ademais, as caracteristicas da mao-
de-obra local con seguiram resguardar 
os amigos padroes de boa qualidade 
na producao. A inexistencia de crite-
rios cientificos na politica de produ-
cao — conduzida, empiricamente, na 
base de ordens de servico — tern pro-
vocado o aparecimento de pontos de 
estrangulamento em algumas maqui-
nas e fracos niveis de contrOle da pro. 
ducao, os quais poderiam ser supera-
dos caso a Empresa pudesse custear 
urn programa de pesquisas e desenvol-
vimento. Isto the permitiria, a longo 
prazo, manter, send° ampliar, sua par-
ticipacao no mercado nacional e inter-
nacional. Finalmente, percebe-se que 
o arranjo fisico dos equipamentos da 
Empresa padece de uma racionalida-
de maior — efeito mesmo da minima 
disponibilidade de recursos humanos 
e financeiros para alterar o "lay out" 
da fabrica." 

Os indices e os fatos que fundamenta-
ram estas afirmativas nao devem ser apre-
sentados. Interessam, exclusivamente, ague-
les que atuam no nivel tecnico. Quando 
muito, quadros contendo a evoluclo de sua 
situacao econOmico-financeira poderiam 
ser acrescentados ao texto ou poderiam ser 
anexados ao diagnostic°. 

Por outro lado, pode ser conveniente 
apresentar, ainda sob a forma de diagra-
mas ou graficos, algumas informacoes mais 
gerais relativas aos indices operacionais da 
empresa ou representativas da sua evolu-
(do tais como: 

— diagrama da evolucao da producao 
fisica nos filtimos 5 anos; 

diagrama da evolucao do faturamen-
to nos Alamos 5 ou 10 anos; 
diagrama representativo do "product 
mix" da empresa; e 

— grafico do ponto de nivelamento, na 
situacdo atual. 

Finalmente, cabe insistir, muitas vezes 
um aspecto peculiar deve ser abordado, se-
ja por urn grafico especial, seja na parte 
do texto. Por exemplo, em determinada 
empresa, os fatos ligados a sua origem po-
dem ser particularmente importantes para 
o atual comportamento de sews dirigentes, 
o que merecerii: um destaque especial. 

Qualquer que seja o caso, no entanto, o 
texto que complementa os graficos devera 
conter recomendacoes bastante claras sObre 
o que se devera fazer: atuacdo imediata em 
algum ponto ou novos estudos em determi-
nada area. No caso de novos estudos, quais 
os objetivos destes estudos e, se possivel. 
qual o seu custo e profundidade. Por exem-
plo: 

"Devera ser realizada uma inversao em 
organizacao de Cr$   
Teri os seguintes objetivos: 

a) "estabelecer, em linhas gerais, quais 
as faixas de mercado que estao 
dispostas a consumir seus produ-
tos, a que precos estdo dispostas a 
adquiri-los e em que con dicoes-
poderiam faze-lo." 

7 . Consideraccio finais: 

A Auditoria de Produtividade apresenta 
vantagens e desvantagens. Suas vantagens 
decorrem do carater geral da abordagem 
sistematica ("systems approach") , o que 
permite, por exemplo, sua aplicacao a to-
dos os tipos de inddstria. Substitui a ana-
lise casual e subjetiva, tradicional, sem que 
haja aumento de custo significativo e corn 
uma substantial melhoria de qualidade. 
Suas desvantagens decorrem de suas limita-
cOes, pois nao revela, necessariamente, to-
das as fOrcas intervenientes nas atividades 
da empresa (o que exigiria urn estudo mais 
detalhado) , mas apenas as mais expressi-
vas. 
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• 
Nao se trata de urn metodo rigorosamen-

te cientifico, nem a Auditoria de Produti. 
vidade pretende ser urn procedimento in-
falivel. Mas é urn instrumento bastante efi-
caz para diagnostic° de carater explorat6- 
rio e preliminar. Serve tanto para orientar 
a atuacao dos responsaveis pela gestao de 

presas, como para informar as decisoks 
de terceiros que estejam particularmente 
interessados em conhecer os seus niveis de 
produtividade. Tal é o caso de agentes fi-
nanceiros, como o Banco Nacional do De-
senvolvimento Economic°, nas aplicacoes 
de seus diversos Fundos. 

Nao se deve, porem, superestimar a Au-
ditoria de Produtividade. Trata-se de uma 
tecnica que Sc acrescenta aos muitos instru-
mentos de avaliacao de que dispoem os 
analistas de projeto. Sua aplicacao deve le-
var em conta suas vantagens e desvanta-
gens. Particularmente. deve considerar o 
porte da empresa. Um controle sofisticado 
de estoque pode ser necessario para uma 
cmpresa grande e inadequado para uma 
pequena empresa. 

Acreditamos que a utilizacao da Audi-
toria de Produtividade como uma tecnica  

rotineira na analise de projetos de investi-
mento vira a contribuir para uma aplica-
cao mais eficiente de recursos financeiros 
nas empresas. Acreditamos, tambem, que o 
use continuado deste instrumento de aria-
lise permitira o seu aperfeicoamento e o 
conhecimento mais exato de suas virtudes 
e deficiencias. 

A seguir, em APENDICE, apresentamos 
uma relacao de itens a verificar para o 
conjunto de segmentos 'que constitui cada 
urn dos 5 subsistemas. Para cada segmento 
se define o conceito de desempenho otimo 
das respectivas funcoes. Esta relacao devera 
ser adaptada a cada caso, de modo a per-
mitir planejar a Auditoria de Produtivida-
de e determinar quais as informacoes mi-
nimas necessarias. Sera a base para a pre-
paracao de urn questionario expecifico, de 
acordo corn o tipo de empresa, corn os obje-
tivos da investigacao e corn o grau de apro-
fundamento requerido no diagnostic°. 

REVISTA DO BNDE 
	

15 , 



1. SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO-ORGANIZACIONAL 
(ADMINISTRACAO SUPERIOR) 

ITENS A VERIFICAR 

— Definigao clara dos objetivos gerais da 
Empresa 

— Estabelecimento de seu campo de 
atuagao 

— Estabelecimento das metas a curto pra-
zo — Orgamentos 

— Planejamento a prazos medio e longo 
— Programas 

— Politica da empresa em relagao aos 
acionistas (dividendos distribuidos) 

— Informagoes utilizadas na fixagao da 
politica da empresa 

— Setor considerado prioritario (vendas, 
produgao, etc.) 

— Processo decisorio adotado pela Adml-
nistragao Superior 

— Comunicagao dos objetivos e planos ao 
pessoal de execugao 

— Coordenagao da politica empresarial: 
— responsaveis 
— sistematica 

— Revisao da 
— freqiiencia 
— processo adotado 

SEGMENT° 
	

DESEMPENHO OTIMO 
DAS FUNCOES 

1.1. Politica A politica da empresa a curto 
e longo prazos esta claramen-
te estabelecida quanto a seu 
campo de atuagao, seus fun-
damentos e seus objetivos ge-
rais, e os meios disponiveis 
estao coerentes corn estes ob-
jetivos. A sistematica adota-
da para o estabelecimento ou 
revisao dos objetivos é ade-
quada ao porte da empresa. 

— Adequagao do Organograma: 
— ao tipo de empresa 
— a politica da empresa 
— aos recursos humanos 
— ao porte da empresa 

— Logica de agrupamento das fungoes ou 
setores 

— Definigao das linhas de autoridade (du-
plicidades) 

— Definigao das atribuigoes de cada se-
tor ou elemento 

— Coordenagao da Administragao Supe-
rior 

— Organs de Assessoria: 
— Juridica 
— Financeira (comptroller) 
— Outras 

— Atos Constitutivos e forma legal da 
Empresa 

— Estatutos consolidados 
— Regulamentos da Empresa e Organo-

grama 
— Manuals de Operagao/Procedimentos 
— Atuagao da administragao sobre as 

areas consideradas fracas 
— Vltima revisao do Organograma 
— Comparagao corn as demais empresas 

do setor 

1.2. Estrutura e 
Regulamentos 

A estrutura organizacional 
empresa é adequada as suas7 
finalidades e a seu porte, corn 
as atribuig5es de cada ele-
mento da alta administragao 
e as linhas de autoridade bem 
definidas. Esta instituida uma 
organizagao coordenada e efi-
ciente, em relagao as demais 
empresas do setor. Os regu-
lamentos e manuais de pro-
cedimento fixam claramente 
as atribuigoes de cada setor 
e de cada elemento, indicam 
as principals rotinas de tra-
balho e sao efetivamente 
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Fluxo dos documentos e papeis 
Tratamento das informag5es: Prepara-
gao de Relatorios 
Forma dos relatorios a Administragao 
Superior 
Freqiiencia dos Relatorios 
Rapidez nas informagoes 
Custo do sistema de informagoes 

— Grau de mecanizagao do sistema 
Integragdo das operagoes dos diversos 
setores 

— Integragao do sistema de informagoes 
Utilizagao do sistema: 
—Processo decis6rio 
— Comparagao do realizado corn as 

previsoes 
— Limites de tolerancia dos desvios 
Controles: 
— fndices de comparagao utilizados 
— Atuagao sobre as causas de desvios 
— Revisal) de criterios 
— Relatorios para Acionistas 

Qualif icagao: 
— da Diretoria em relagao ao porte 

da empresa 
— dos Gerentes em relagao as neces-

sidades da empresa 
— dos Supervisores em relagao as ati-

vidades de cada setor 
— Grau de delegagao de autoridade e res-

ponsabilidade 
Rotagao nos cargos de nivel gerencial 
Possibilidades de substituigao de di-
rigentes 
Possibilidades de substituigao de su-
pervisores 
Existencia de Homens-Chave: posigao 
ocupada 
Compatibilidade entre o cargo e as 
fung5es dos homens-chave 
Participacao da Diretoria em Associa-
g5es de Classe 

— Conflitos observados: 
— no mesmo nivel de decisdo 
-- entre os varios niveis de decisao 

Origem da Empresa 
- Evolugao do Capital 
— Evolugao do Controle Acionario 
— Controle acionario: 

— composigao atual 
— adequagao ao nivel atual de ope-

ragoes 
— adequagao as expansoes progra-

madas 
— Ligagoes corn outras empresas e inter-

cambio tecnologico 
— Grupos financeiros e facilidade de 

acesso a recursos financeiros 

1.3. Sistema de 
Informagoes 
c Contrales 

As informagoes entre os di-
versos setores e, principal-
mente, as fornecidas a Admi-
nistragao Superior sao apre-
sentadas em forma conveni-
ente e em tempo habil; seu 
custo é compativel corn seu 
valor e sua exatidao é ade-
quada para a tomada de de-
cisoes rotineira. 0 sistema 
de informagoes permite de-
terminar os desvios entre o 
realizado e o previsto e atuar 
sobre as causas dos desvios. 

1.4. Quilificagao A qualificagao dos adminis-
tradores, nos diversos niveis 
de decisao, é adequada as 
atividades da empresa e a 
sua politica de curto e longo 
prazos, quer quanto a forma-
gao profissional, quer quanto 

experiencia adquirida por 
tiles. Ha possibilidade de 
substituir qualquer elemento, 
se necessario. 

	

1.5. Controle 
	0 controle acionario da em- 

	

Aci ,nario 	presa é o mais adequado a 
sua politica a curto e a longo 
prazos. 
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2.2. Motivagio 

2.3. Assistencia 
Social e 
Seguranga 
Industrial 

2.4. Controles 

2. SUBSISTEMA 

SEGMENTO 

2.1. Politica e 
Organizagio 

PESSOAL (RELAcOES lNDUSTRIA1S) 

ITENS A VERIFICAR 

— Estabelecimento formal de politica 
pessoal 

— Organizagao do setor: 
— estrutura 
— atribuigoes 
— qualificagio dos responsaveis 

— Coordenagio corn os demais setores 
— Recrutamento de pessoal: 

— normas 
— meios 

— Selegao de pessoal: 
— pela pr6pria empresa 
— por terceiros 

— Treinamento: 
— pela pr6pria empresa 
— por terceiros 
— por convenios 
— para pessoal de gerencia e su'  

visa() 
— Preparagao de substitutos para chef 

em todos os niveis 
— Demissao: mecanismo 
Remuneragio: 

— plano salarial 
— incentivos salariais 
— outros incentivos 

— Relagoes entre a Empr8sa e os Sinii-
catos • 

— Conceito da Empresa entre os traba-
lhadores 

— Participagio nos diversos niveis de de-
cisao 

— Grau de interesse pelas atividades da 
Empresa 

— Integragao entre a diregao e os traba-
lhadores 

— Espirito de equipe nos diversos niveis 
— Sistema de promogao 
— Qualidade dos servigos de assist8ncia 

medica e ambulatorios 
— Qualidade dos servigos de assistencia 

social 
— Local para refeigoes 
— Custo e qualidade das refeigoes 
— Existencia de Cooperativas de Consumo 
— Funcionamento de Clubes/Associagoes 
— Circulagio de jornal/revista 
— Treinamento para prevengio de aci-

dentes 
— Material de prevengio de acidentes 
— Funcionamento de Comissao Interna 

de Prevengio de Acidentes 
— Comparagio corn as demais empresas 

do mesmo setor 
— Sistema de registro: 

— qualidade 
— atualizagio 
— fornecimento de relaterios 

— Contd.les de frequencia e atrasos 
— Controles de rotagao 
— Controles de ferias 
— Controles de treinamento e melhoria 

de produtividade 

DESEMPENHO OTIMO 
DAS FUNcOES 

A politica de pessoal esti 
orientada para a utilizagio 
eficiente dos recursos huma-
nos da empresa em equilibrio 
com os demais fatores. Esta 
politica é consciente e esta 
claramente formalizada, dis-
pondo de pessoal, estrutura e 
mecanismos de recrutamento, 
selegao, treinamento e remu-
neragdo adequados ao tipo de 
empresa e as tarefas desem-
penhadas. 

A motivagio do pessoal é ade-
quada, em todos os niveis, 
existindo urn sentido de par-
ticipagao, inter8sse e coope-
raga() nas relagoes entre a di-
regio e os trabalhadores. 

Os servigos sociais e o siste-
ma de seguranga industrial 
oferecem condigoes de traba-
lho humanas e compativeis 
com o porte da empresa. 

O sistema de registros e de 
contr8le de pessoal permite 
acompanhar todos os eventos 
necessarios e obter os rela-
t6rios para a alta adminis-
tragic). 
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3. SUBSISTEMA PRODUCAO 

ITENS A VERIFICAR 

— Definigao clara da politica de produgao: 
— qualidade dos produtos 
— prego dos produtos 
— lotes ou ritmo de produgao 

— Definigao formal: 
— Determinagao do Plano de Produgdo 
— Revisao do Plano de Produgao 

— Servigos Externos — Localizagao em 
relagao: 
— as materias-primas e componentes 

aos meios de transporte 
— aos meios de comunicagao 
— ao abastecimento de agua 
— ao suprimento de energia 
— aos servigos comunitarios 

— Terreno: 
— Topografia e clima 
— Possibilidade de expansao 

— Edificageles: 
— Arranjo fisico (inclusive armazena-

gem, escritorios etc.) 
— Estado de conservagao 
— Flexibilidade e possibilidade de ex-

pansao 
— Servigos Auxiliares (internos): 

— Disposigao dos servigos auxiliares 
— Suprimento de agua 
— Suprimento de energia 
— Suprimento de meios de transporte 
— Servigos de comunicagao 
— Outros servigos (ar comprimido, va-

por, etc.) 
Equipamentos: 

Arranjo fisico (lay-out) e fluxo de 
operagoes 
Capacidade de produgao efetiva 
Especificagoes (qualidade de produ-
gao — refugos) 
Estado de conservagao e tipo de 
manutengao 
Idade media e grau de ololescen-
cia 
Pontos de estrangulamento da pro-
dugao 

Ferramentas: preparagao, suprimento 
e controle 
Criterios para a reposigao/substituigao 
de equipamentos 

— InstalagOes: 
— Estado de conservagao 

Flexibilidade 
— Transporte interno: 

— facilidades existentes 
— circulagao 

— Comparagao corn os equipamentos dos 
concorrentes 

SEGMENTO 

3.1. Politica e 
Meios de 
Produgdo 

DESEMPENHO OTIMO 
DAS FUNCOES 

, A politica de produgao esta 
orientada para a elaboragao 
de produtos que satisfagam a 
demanda dos consumidores e 
seu ativo imobilizado (terre-
nos, edificios, instalagoes e 
equipamentos) é utilizado corn 
eficiencia ou renovado, de 
modo a permitir a realizagdo 
de suas operagoes de produ-
gao no volume de produgao 
necessario e nos niveis de 
qualidade e de prego adequa-
dos ao mercado. 
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• 

— Organizacao do Planejamento e 
trole da Producao: 
— Estrutura 
— Atribuico es 
— Qualificagdo 

— Producao intermitente (lotes): 
— Integragao com vendas 
— Integragio com estoques de ac 

bados 
— Politica de lotes ou ordens de f 

bricagio 
— Producao continua: 

— Integracao do ritmo de producao 
corn vendas 

— Politica de estoques intermediarios 
e de acabados 

— Balanceamento das linhas de pro-
duck) 

Preparagao de Folhas de Operagao (de-
lineamento e tempos de operagao) 

— Controle da carga de equipamentos 
— Capacidade utilizada e ociosa das ins-

talagoes 
Flexibilidade da Producao (conversao 
de linhas) 

— Capacidade de expand° da producao 
(acrescimo de turnos e maquinas) 

— Freqiiencia e qualidade dos Relatorios 
de Controle 

— Integragao do PCP corn o setor de con-
tabilidade de custos 

— Integragdo do PCP corn o setor de su-
primento de materiais 

— Praticas usadas em pedidos urgentes 
ou ordens em atraso 

— Marcas e contramarcas e tipo de con 
sumidor 

— Projeto do produto: 
— tecnologia do processo e qualida 

do produto 
— tecnologia do processo e custo d 

producao 
— padronizacao de componentes 
— padronizacao de produtos 
— embalagens 

— Pesquisa e Desenvolvimento: 
— em materias-primas 
— na tecnologia do processo 
— po use e funcionalidade do produto 

— Pafentes, Marcas e Contratos de Assis-
t8ncia Tecnica 

— Metodos: 
— Medidas de tempos e movimentos 
— Fixagao e revisao de padroes 
— Estudo e simplificagao de metodos 

- Utilizacao de subprodutos, desperdi- 
cios e/ou rejeitos 

— Aquisigao e circulagao de literatura 
tecnica 

— Capacidade de concorrencia: 
— corn produtos de concorrentes 
— com produtos substitutos 
— no mercado externo 

3.2. Administracao 
da Producao 

As atividades de producao es-
tao organizadas e sac) reali-
zadas de modo eficaz e eco-
nomic° e esti° coordenadas 
com as demais atividades da 
empresa, atraves de um ade-
quado planejamento e contrO-
le de producao de modo a 
garantir a plena utilizacao 
dos equipamentos e do pes-
soal disponiveis. 

3.3. Produtos e 
Processos 

Os produtos fabricados sac) 
projetados para atender eco-
nomicamente as necessidades 
de consumo e os processos 
utilizados Sao os mais ade-
quados do ponto de vista tec-
nologico, tendo em vista os 
concorrentes no pais e as pos-
sibilidades de exportagao dos 
produtos. 
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— Organizagao do setor de compras: 
— Estrutura 
— atribuigoes 
— qualificagao dos responsaveis 

— Politica de compras: 
— Estoques de seguranga 
— Lotes economicos 
— Especificagao e coleta de propostas 
— Cadastro de fornecedores 
— Selegao de fornecedores 
— Pesquisa de materiais substitutos 

— Grau de dependencia em relagio a de-
terminados fornecedores 

— Metodo utilizado para Controle de Es-
toques 

— Integra*, do setor de Compras corn 
PCP 

— Armazenagem: 
— capacidade, de acordo corn o tipo 

de estoque 
— centralizagao ou descentralizagao 
— facilidades de manuseio e transpor-

te interno 
— seguranga e vigilancia 

— Peculiaridades do mercado (estaciona-
lidade, importagoes, defici8ncias de 
qualidade, pregos de monopolio, etc.) 

— Organizagio do setor de controle de 
qualidade: 
— autonomia 
— estrutura 
— atribuigoes 
— qualificagao do pessoal 

— Programas de controle de: 
— materias-primas e componentes 
— produtos em processo 
— produtos acabados 

— Relatorios de controle de qualidade 
— Equipamentos e instrumentos para me-

didas e testes 
— Testes de qualidade dos produtos de 

concorrentes 
— Integra*, corn o Setor de Pesquisa e 

Desenvolvimento 
— Integra*, corn o Setor de Compras 

(especificagoes) 
Integra* corn o Setor de Vendas 

— Integra* corn os Setores de Produgio 
— Confiabilidade do produto 
— Imagem do produto 

3.4. Suprimentos 0 suprimento de materias-pri-
mas, componentes e servigos 
necessarios para as ativida-
des de produgdo esti organi-
zado e é realizado de modo 
a prover as atividades de pro-
dugao em quantidades, pra-
zos e qualidade adequados e 
a custos convenientes, dispon-
do a empresa de um servigo 
de armazenagem e controle 
de estoques eficiente. 

3.5. Contr.()le de 
Qualidade 

0 controle de qualidade é 
realizado em Vedas as fases 
da produgao de modo a esta-
belecer, melhorar e assegu-
rar a qualidade da produgao, 
a um custo conveniente, sa-
tisfazendo as necessidades do 
consumidor. 
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4. SUBSISTEMA COMERCIALIZAcAO E VENDAS 

ITENS A VERIFICAR 

Politica de vendas: 
— orientagao para determinar clientes 
— quantidades minimas de venda 
— pregos e descontos praticados 
— prazos de entrega 
— condigoes de pagamento 
Conhecimento do efeito do "product 
mix" nos lucros 

— Conhecimento do efeito do nivel de 
produgdo nos lucros 
Conhecimento dos estoques de produ-
tos acabados disponiveis 
Organizagao das Vendas: 
— estrutura 

atribuigOes 
qualificagao do pessoal 
recrutamento 
treinamento 
supervisdo 
registros (p/vendedor, p/clientes, 
p/areas, p/produtos) 

— Sistema de comunicacks para esforgo 
de vendas 

— Sistema de informagoes vendedor —
vendas 

— Cuidados especiais corn clientes de ex-
vendedores 

— Tipo de assistencia tecnica oferecida 
aos vendedores 

— Garantias e Assistencia tecnica ofere-
cida aos consumidores 

— Conhecimento da politica de comercia-
lizagdo dos concorrentes 

— Comparagao corn a politica dos con-
correntes: 
— pregos e descontos 
— prazos de entrega 
— condigoes de pagamento 
— assistencia tecnica e garantias 

— Organizagdo para pesquisa de mercado: 
— estrutura 
— qualificagdo do pessoal 

— Uso sistematico das informagiies de 
vendedores 

— Uso sistematico das informagoes de 
consumidores 

— Uso sistematico dos servigos de con-
sultoria e sua qualidade 

— Uso sistematico dos estudos realizados 
por entidades publicas 

- Frequencia e qualidade das analises 
"quantitativas" 

— Analise dos produtos: 
— apresentagio 
— usos 
— pregos e condigiies 

— Analise do consumidor 
— Analise dos canais de distribuigao 
— Analise da situagao conjuntural do 

Pais 

SEGMENTO 
	

DESEMPENHO OTIMO 
DAS FUNCOES 

4.1. Politica de 	A politica de vendas esta ori- 
Comercializagdo 	entada para a comercializa- 

gdo dos produtos em quanti-
dades, pregos, prazos e con-
digoes adequadas a suas ne-
cessidades utilizando-se para 
isto de uma estrutura eficien-
te de comercializagdo e de 
promogdo de vendas ou apro-
veitando as oportunidades e 
condigOes oferecidas pelo 
mercado. 

4.2. Pesquisas e 
Analise do 
Mercado 

A empresa. realiza pesquisas 
de mercado para orientar e 
melhorar sua politica de co-
mercializagao e vendas, suas 
promogoes e sua publicidade, 
bem como para fornecer as 
informagoes necessarias ao 
projeto e desenvolvirnento de 
novos produtos. 
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Analise da situagao conjuntural da 
area de mercado 

— Analise da situagao conjuntural dos 
concorrentes 

— Conhecimento das pesquisas de mer-
cado pelos vendedores 

— Utilizagao das pesquisas de mercado 
no Planejamento de Vendas 
Integragao corn o setor de Produtos e 
Processos 

— Imagem do produto: 
— intrinseca (funcionalidade) 
— da apresentagao do produto 
— das contramarcas (2.a linha) 

Tendencias: 
— em relagao a faixa de crescimento 
— em relagao a qualidade dos pro-

dutos 
— em relagao aos pregos de venda 

— Controle do mercado: 
— monopolistico 
— oligopolistico 
— "aberto" 

— indice de devolugao de produtos ven-
didos 

— Interferencia de orgaos governamen-
tais: 
— cotas 
— pregos 

— Areas de mercado: 
— de facil e imediato acesso 
— de dificil acesso (entrada "impe-

dida") 
Mercado externo: 
— situagao real 
— potencialidade 
— incentivos a exportagao 
— convenios para a exportagao 

Sistematica utilizada para a elabora-
gao do Orgamento de Vendas 

— Orgamento de vendas por: 
— area geografica 
— produtos ou linhas 
— clientes ou faixas de consumidores 
— vendedores 

— Desvios existentes no Orgamento de 
Vendas em vigor 

— Orgamentos de Vendas a medio prazo 
(3 anos) 

— Integragao dos registros de vendas corn 
a Contabilidade 

— Controles de Vendas: 
— analise dos desvios 
— sistema de informagoes a Alta Ad-

ministragao 
— decis6es na Alta Administragao 

— Revisao de Orgamentos de Vendas: 
— freqiiencia 
— sistematica adotada 

4.3. Situagao do 	As tendencias do mercado 
Mercado 	consumidor dos produtos da 

empresa sao favoraveis a ex-
pansao de suas vendas. 

4.4. Orgamentos 
de Vendas 

A empr8sa utiliza urn orga-
mento de vendas baseado nas 
necessidades conhecidas do 
consumidor e ern pesquisas 
de mercado, tanto para orien-
tar as vendas e a publicida-
de, como para controls-las. 
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— Canals • de distribuigio utilizados: 
— atacadistas 
— varejistas 
— venda direta 

— Distribuigio geografica dos represe 
tantes/agentes 

— Qualidade dos servigos dos represe 
tantes/agentes 

— Armazenagem: 
— volume 
— localizagao 

— Meios de transporte: 
— disponibilidade 
— custos 

— fndice de devolugao por atrasos 
— Pedidos nao atendidos 
— Comparagio corn o sistema utiliza 

pelos concorrentes 

— Organizagio do setor de Publicidade 
— estrutura 
— atribuigaes 
— qualificagio do pessoal 

— Custo do Setor de Publicidade 
— Servigo de terceiros: 

— disponibilidade e qualidade dos ser-
vigos 

— custo 
— Campanhas: 

— publicitarias 
— promocionais 
— concepgao 
— estruturagio 
— canais de comunicagio 

— Avaliagao dos resultados da publici-
dade 

— Comparagao corn a publicidade dos 
concorrentes 

4.5. Distribuigao 0 sistema de distribuigao dos 
produtos assegura a sua en-
trega nos prazos e nos locals 
adequados as necessidades 
dos consumidores. 

4.6. Publicidade A empresa realiza uma pu-
blicidade planejada para pro-
mover a venda de seus pro-
dutos e o nome de sua(s) 
marca(s) adequada a seu por-
ts e a suas necessidades. 
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5. SUBSISTEMA FINAKAS 

ITENS A VERIFICAR 

— Sistematica para o estabelecimento do 
Plano Anual de Lucros 

— Utilizagao do Piano Anual de Lucros 
— Sistematica para estabelecer o Orga-

mento de Despesas 
— Existencia de um Orgamento de Des-

pesas: 
— por Departamento 
— por itens de despesa 

— Orgamentos de Projetos (ou de "Ca-
pital"): 
— Sistematica 
— Periodos cobertos 

— Politica de aplicagao dos Fundos para 
Depreciagao 

— Planejamento financeiro: 
— Provisoes para Caixa 
— Previsoes para capital de giro pr6- 

prio 
— Organizagao do setor financeiro: 

— estrutura 
— atribuigoes 
— qualificagao dos responsaveis 

— Atuagio s8bre contas a pagar (descon-
tos, atrasos) 

— Atuagao s8bre contas a receber: 
— controles para atrasos 
— sistema de cobranga 

— Limites de desconto em Bancos Oficiais 
— Integragao com o Setor de Compras 
— Integragao corn a area de Vendas 
— Comparagio corn a politica dos con-

correntes: 
— resultados 
— despesas financeiras 
— indices de rotagao 
— outros indices 

— Conhecimento das necessidades: 
— inversoes em ativo fixo: 

volume previsto 
criterios de depreciagao 
criterios de aquisigio 

— em ativo circulante: 
volume para suprimentos 
fundos para salarios e despesas 
fundos para estoque de acabados 
financiamento de vendas 
fundos para despesas de vendas 

— Fontes: 
— Acionistas: 

numero e quantidade de ag -623 
politica de emissoes 
entradas de recursos 

— Bancos: 
tipo de credito utilizado 
limites de operagio 
conceito 
custo real do dinheiro 

SEGMENTO 

5.1. Politica 
Financeira 

DESEMPENHO OTIMO 
DAS FUNcOES 

A politica financeira da em-
presa esta orientada para a 
obtengdo de resultados defi-
nidos formalmente como ob-
jetivos das operagoes atraves 
de urn Plano Anual de Lu-
cros, utilizando-se de uma es-
trutura eficiente de gestao fi-
nanceira. 

5.2. Recursos 
Financeiros 

A empr8sa conhece as suas 
necessidades de recursos fi-
nanceiros e as fontes dispo-
niveis para capta-los, esta 
adequadamente suprida d8s-
tes recursos em volume e 
custos financeiros, utilizando-
os prudentemente em suas 
c peragoes. 
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— Fornecedores: 
tipo de operagoes 
valor das operagoes 
custo real do dinheiro 

— Outras fontes: 
creditos especificos 
adiantamentos 
outros 

— Custo dos fundos: 
dividendos pagos aos acionistas 
taxa real a curto prazo e taxas 

de mercado 
taxas reais a longo prazo taxas 

de mercado 
tipos de garantia 

— Evolugao dos custos financeiros/vendas 

— Organizagao do Setor de Contabilidade: 
— estrutura 
— atribuigiies 
— qualificagao do pessoal 

— Sistema utilizado e seu custo 
— Grau de mecanizagao e equipamentos 

utilizados 
— Plano de contas: 

— concepgao 
— utilizagao 
— inventarios: sistema de verificagao 

— Registros de Ativos Fixos 
— Acesso as informagoes: 

— prazo para elaborar 
— forma dos relatorios 
— freqUencia dos informes a Adminis-

tragic' Superior 
— Tesouraria: 

— processo de pagamento 
— eficacia dos recebimentos de titulos 

em carteira 
— Integragao corn a contabilidade de 

custos 

— Vendas: 
— tendencia em unidades fisicas 
— evolugio dos pregos 
— tendencia em valor monetario de-

flacionado 
— Rentabilidade: 

— Lucro Bruto sobre Vendas e Capital 
— Lucro Liquid° s8bre Vendas e Ca-

pital 
— Equilibrio da Estrutura Patrimonial 
- Liquidez: tendencia dos indices 
— Solvencia: tendencia dos indices 
— Rotagao dos estoques: tendencia dos 

indices 
— Prazos medios de pagamento e de re-

cebimento 
— Estrutura dos custos: 

— custo operacional/Vendas 
— despesas de mao-de-obra, de mate-

riais, administrativas e de vendas 
siibre Venda 

— despesas indiretas/diretas 
— ComparagAo corn as demais empr8sas 

do setor 

5.3. Contabilidade A empresa possui metodos e 
uma organizagao eficiente pa-
ra o registro de suas opera-
goes financeiras e tratamen-
to das informagi5es assim ob-
tidas de modo a produzir do-
cumentos contabeis, dados es-
tatisticos e dados para a con-
tabilidade de custos, de for-
ma conveniente, em tempo 
habil e a urn custo minimo. 

5.4. Tendencias Os indices economico-finan-
ceiros apresentam uma ten-
dencia francamente favoravel 
para as operagoes da empre-
sa, considerando-se as demais 
empresas do setor e a con-
juntura economica do Pais. 
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Determinagio do custo-padrao: 
— sistematica adotada 
— integragao com PCP 
Determinagao dos custos reais: 
— centros de custos 
— integragao corn a contabilidade 

— Eliminagao de registros contabeis des. 
necessarios 
Mecanizagao do sistema de custeio 
Relatorios de custo: 
— comparagao dos padroes corn o rea-

lizado 
— areas e niveis alcangados pelos re-

latorios 
— frequencia 
— atuagao sobre as causas 
Conhecimento do ponto de equilibrio 
da empresa 

— Revisao de padr6es: 
— sistematica 
— freqiiencia 

— Estabelecimento de orgamento: 
— participagao dos responsaveis 
— racionalidade da sistematica 
— periodo abrangido 
Flexibilidade do orgamento, a varios 
niveis de operagao 

— Entrosamento: 
— Vendas e Finangas 
— Vendas e Produgao 
— Produgao e Finangas 

— Relatorios de despesas: 
— comparagao das previs6es corn o 

realizado 
— areas e niveis alcangados 
— freqiiencia 
— atuagao Ware as causas 

— Previsao de Orgamentos: 
— sistematica 
— freqiiencia 

— Auditoria e Contr8le Interno: 
— metodos utilizados 
— custo 

— Qualidade da Auditoria Externa 

5.5. Contrales A empresa possui urn siste-
ma de controle de custos e 
de despesas estruturado de 
modo a permitir a determi-
nagao das variagoes entre as 
previsoes e padr6es estabele-
cidos e as despesas e custos 
reais, a &versos niveis de 
operagao, e os respectivos re-
latorios sao apresentados de 
forma conveniente, a urn 
custo minimo e em tempo ha-
bil para a atuagao s6bre as 
causas dos desvios. 
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