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A avaliagdo de projetos

|
A nogao de projeto de investimento en-
volve, sempre, o conceito de sua avaliacdo.
Pode-se definir projeto, de forma bastante
ampla, como um conjunto de dados e in-
formacoes que permita avaliar as vantagens
ou desvantagens decorrentes da aplicacdo
de recursos humanos e materiais para a
producio de bens e servigos. A avaliagio
de um projeto consiste, portanto, basica-
mente, em identificar e analisar os benefi-
cios futuros de uma decisio a ser tomada
no presente. Isto ¢, serdo apreciadas as pro-
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O autor apresenta uma técnica para o diagnostico preliminar de
emprésas — Auditoria de Produtividade — que considera aplicdvel
a andlise de projetos de investimento. Trata-se de wma técnica fun-
damentada no conceito de emprésa como sistema, cujas partes — sub-
sistemas — sdo analisadas tendo em vista o desempenho de um
conjunto de fungdes. A determinagdo dos niveis de eficiéncia de cada
subsistema utiliza um processo de tratamento de informagdes para
andlise de fatores irredutiveis. A apresentagao formal das conclusées
¢ feita através de grdficos e relatorios.

jecdes, estimativas ou previsdes que repre-
sentam uma evolucdo do quadro atual, no
qual sz introduzem novos recursos huma-
nos ou materiais. Dai porque sz reveste da
maxima importancia a analise correta da
situacdo atual da emprésa ou institui¢do a
que se destina o projeto em exame. Da
mesma forma, a analise do quadro institu-
cional e conjuntural em que sz desenvol-
vera o empreendimento.

Em particular, nos projetos que se desti-
nam a emprésas que jd se encontram em
operagdo, assume especial importincia a



avaliacio de seu desempenho. As virtudes
e as falhas de uma administracio certamen-
te irdo influir no seu comportamento fu-
turo.

Portanto, é ess2ncial conhecer o grau de
eficiéncia de uma emprésa sempre que se
trate de projetos de expansio ou transfe-
réncia, de mudanca de atividades, de mo-
dernizagdo, de recomposicio financeira, de
reorganiza¢do ou de fusio.

O insucesso de um projeto, muitas vézes,
reside na falta de uma anailise adequada
de desempenho anterior da emprésa, o que
permitiria diagnosticar as deficiéncias exis-
tentes e prever a mobilizacdo dos recursos
necessirics para supcrar estas falhas. De
um modo geral, o que s> faz ¢ uma analise
financeira retrospectiva e uma avaliagdo da
capacidade de producio da emprésa. Isto ¢
necessario, mas niao ¢ suficiente, sobretudo
porque nio oferecz uma visio integrada
dos problemas da emprésa.

Algumas vézes, a énfase que a analise das
instituicoes financeiras dda aos aspectos fi-
nanceiros de um projeto pode levar a uma
perda de eficicia na aplicagio dos recursos
destas instituicdes. Em muitos casos, o pro-
blema fundamental pode estar em outra
area. Por exemplo, uma politica inadequa-
da de comercializa¢io da emprésa ou uma
gestdo de estoques de matérias primas des-
cuidada. A aplicagdo de recursos humanos
e materiais nestas 4reas seria muito mais
eficiente. Os problemas financeiros podem
ser, apenas, uma conseqiiéncia de faltas em
outros sstores.

Portanto, na andlise de projetos de in-
vestimento, ¢ necessirio e conveniente que
se proceda a uma avaliagio preliminar do
desempenho de téda a emprésa ainda que
éste cardter abrangente do diagnostico tra-
ga como conseqiiéncia uma certa superfi-
cialidade no exame dos varios aspectos en-
volvidos na administracao.

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

interessado na disponibilidade futura de
recursos como fruto das operagdes normais
da emprésa. Para seus dirigentes que dedi-
cam o maximo de esforcos na gestdo da em-
présa, o importante ¢ saber se os objetivos
previstos no planzjamento de curto ou lon-
go prazo es:ao s:ndo alcancados — estdo
interessados em saber a quantos anda
o seu negocio. Todos estdo interessa-
dos em obter alguma medida do de-
sempenho das atividades da emprésa, co-
mo base para suas decisdes. Irdo analisar a
emprésa ndo sé sob pontos de vista diver-
sos como também em diferentes graus de
proefundidade. Se a inversio ¢ de uns pou-
cos cruzeires, basta, talvez, uma informa-
¢do dada por alguém de confian¢a ou uma
noticia de coluna especializada em jornal.
Porém, caso sz trate de acionista que po-
derd, em futuro proximo, tornar-sz o con-
trolador de capital da emprésa, entdo o
exame sera muito mais minucioso. Prova-
velmente, alguns meses de estudo e nego-
cia¢bes irdo decorrer antes que ¢le tome a
sua decisio final. Esta avaliacdo depende,
ainda, da quantidade de informacdes dis-
poniveis para tratamento e para analisz.
Um banco de investimentos exige, de um
modo geral, um volume de informacdes
bem maior que um banco comercial. Algu-
mas destas informacdes deverdo ser forneci-
das de tal modo que obrigue a Empresa a
prepard-las especificamente, para atender
as necess’dades de andlise do banco.

A avaliacao ou diagndstico de uma em-
présa ira depender, como vimos, de trés
fatores: objetivo da avaliacdo, grau de in-
terésse da pcssoa ou instituicio que estd
avaliando e nivel de informacdes disponi-
vel para analise.

Neste trabalho, pretende-se que o diag-
nostico de emprésa seja um passo prelimi-
nar para definir os problemas reais e prio-
ritdrios de uma emprésa. Pretende-se, tam-
bém, que seja uma técnica de analise para
pedidos de colaboracdo financeira apresen-
tados a institui¢cdes de crédito. Em parti-
cular, agéncias de desenvolvimento. As in-
formac6ss que a emprésa deverd fornecer
ou que deverdo ser colhidas, sio aquelas

que normalmente estdo disponiveis nas em-

présas medianamente organizadas, poden-
6"

do-se elaborar um ou outro estudo “in
loco”, como por exemplo, um grafico de
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ponto de nivelamento da emprésa. A parce-
la de tempo dedicado ao trabalho devera

~ ser compativel com éste objetivo. Nos casos
- mais freqiientes, 2 ou 3 dias de contacto

direto com a emprésa e ndo mais do que
isto para elaborar e apresentar as conclu-
soes do diagndstico. O autor acredita que
éste tempo extra ¢ compensado pela redu-
¢do no tempo total gasto na andlise do
projeto.

2. O diagndstico de uma emprésa
Pode se definir:

“Diagnostico global de uma emprésa é
uma andalise da situacdo desta num de-
terminado momento, andlise tdo geral
e completa que permita determinar a
sua capacidade potencial de desenvol-
vimento socio-econdOmico ¢ salientar
os deszquilibrios e cs estrangulameri-
tos que limitam ou impedem a sua
evolucio normal, integrada no meio
social que a justifica e condiciona. Pa-
'a que esta andlise sz possa considerar
valida, devera dar origem a um pro-
grama de agdes que tendam a melho-
rar — a curto e médio prazos — a situa-
cio em que a emprésa sz encontra’ (1)

O diagnostico de uma emprésa ¢ uma ta-
refa permanente para seus adminisiradores.
Sua diretoria deve sempre estar preocupa-
da com os aspectos mais gerais. Seu pessoal
cxecutivo, de acordo com o nivel de res-
ponsal)ilida(le, deve cstar atento a proble-
meas mais especificcs. Uma instituicao fi-
nanceira, ainda que dedicando maior es-
forco de avaliacio na época da andlise de
um pedido de empréstimo, deve manter-se
informada periodicamente sdbre o desem-
penho da emprésa, verificando o cumpri-
mento das metas estabelecidas. E na andli-
se da emprésa, deve conceder uma ¢énfase
especial a qualidade da sua gestdo. Pois a
alta administracio de uma emprésa ¢ res-

(1) INII — Instituto Nacional de Investigacdo In-

dustrial — “Reorganizacao Industrial de Em-
présas Industriais — Metodologia de Diagnoés-
tico” — Ministério da Economia — Lisboa —

1967 — pag. 4.
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ponsdvel pela coordenacio e integracio dos
varios subsistemas de que ela se compde.
Sua funcio ¢ decidir a respeito da utiliza-
cdo dos recursos disponiveis de modo a
alcancar os objetivos da emprésa. E respon-
savel, por conseguinte, pela eficiéncia do
sistema como um todo.

Sdo rarcs os roteiros, guias ou manuais
disponiveis para as necessidades especificas
de agéncias de desenvolvimento. O diag-
ndstico preliminar ainda nio é uma técni-
ca utilizada largamente na andlise de pe-
didos de financiamento. Alguns roteiros es-
tdo aquém do necessiario — como é o caso
do questiondrio oferecido pela “Small Bu-
siness Administration” (2). Outros ultra-
passam cs limites de tempo e de disponibi-
lidade de informacées na maioria das em-
présas brasileiras — como ¢ o caso da Meto-
dologia de Diagndstico do N1

Este ultimo, bastante extenso e redigido
com extrcma clareza e método, adota uma
abordagem que tanto sz dedica a uma ava-
liagdo global da emprésa como a um cstu-
do sistemdtico dos diferentes aspectos. A
aprecia¢do global ¢ feita através de um cer-
to numero de critérios considerados chave
para a justificacio econdmica e social da
emprésa, a época em que se executa o diag-
ndstico. Consideram os autores (3) que os
quatro critérios enumerados a seguir sio
suficientes e significativos para a aprecia-
cdo global:

1. rentabilidade da emprésa — quer re-
lativa as vendas, ao ativo total ou ao
capital préprio, quer a rentabilidade
socio-econOmica entendida como a re-
lagio do valor agregado para o valor
da producdo ou para o ativo total;

2. taxa de expansio da emprésa — em
térmos absolutos ou em relacio a ex-
pansio do mercado, com énfase espe-
cial na expansio das exportagoes;

(2) Folheto n.° 46 da série ‘“Management Aids for
Small Manufactures”.

(3) O trabalho foi editado sob a responsabilidade
de 3 técnicos do INII: Mario Cardoso dos San-
tos, Acacio Pereira Magno e Carlos Fernandes
de Almeida.



3. qualidade, valor e possibilidade de
evolugdo 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 racional dos meios de pro-
ducdo e vendas e capacidade de sobre-
vivéncia perante as evolucdes tecnolo-
gicas e de mercado; e

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

Esta apreciacdo global ¢, porém, dema-
siado genérica. Com o objetivo de suprir a
falta de um instrumento adequado para o
diagnoéstico  preliminar de emprésas em
agéncias de desenvolvimento, propomos
uma metodologia cujo fundamento bdsico
consiste em considerar a Emprésa como um
Sistema.

3. A Emprésa como Sistema

Considerar uma emprésa como um sis-
tema ¢ reconhecer que a emprésa ¢, em ulti-
ma analise, um conjunto de partes inter-
dependentes e integradas, com um determi-
nado objetivo.

Embora o conceito de sistema seja bas-
tante antigo e a idéia de sistema seja intui-
tiva, s6 muito recentemente ¢ que se de-
senvolveu a analise de sistemas. Trata-se
da abordagem dos problemas sob um pon-
to de vista global, integrando todos os seus
aspectos. Utiliza os modernos instrumen-
tos de analise oferecidos pelo desenvolvi-
mento da pesquisa operacional, de teorias
dos sistemas e da teoria das decisoes. Utili-
za, também, as facilidades de calculo ofe-
recidas com 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 éle) e dar alguma medida apro-
priada de sua eficiéncia.

Dentro déste enfoque, a emprésa ¢ defi-
nida como uma “organiza¢io” ou conjun-
to de subsistemas funcionais inter-relacio-
nados e integrados, com um certo grau de
“estabilidade” (ou estrutura¢io) e que tem
por objetivo produzir bens ou servicos e

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

A operagio total da emprésa pode ser
analisada com a finalidade de determinar
os fatores que nela intervém, e definir as
fungdes correspondentes a cada fator de
operac¢do. E possivel, em seguida, determi-
nar quanto representa para o esforco total
das operagoes o desempenho real e objeti-
vo de cada uma destas funcdes, isto &, qual
a contribuigdo de cada fungio para o esfor-
co total. A produtividade global da empré-
sa sera o resultado da combina¢io do de-
sempenho de cada uma das funcdes.

O julgamento do desempenho de uma
funcio ¢ de natureza qualitativa, embora
possa ser expresso por um valor, como ve-
remos adiante. Assim, por exemplo, tome-
mos o fator forca de trabalho, cuja fungio
correspondente ¢ selecionar, treinar e orga-
nizar pessoal capaz de realizar o trabalho.
Dizemos que o cumprimento 6timo desta
fungao se dara quando a emprésa, ““pos:
suindo uma politica consciente em suas re-
lagdes com o pessoal, organiza e mantém
em operacio, dentro de uma estrutura
equilibrada, uma foérca de trabalho ade-
quada para a O6tima utilizacio dos bens
de producio, atendendo aos objetivos da
emprésa, em um clima de mutua coopera-
cio.” (4)

Pode-se afirmar que quando existe uma
“relagdo equilibrada no desempenho das
fungoes correspondentes nos fatores de ope-
racio de uma emprésa, foi alcancada uma
eficiéncia 6tima sob as condi¢oes existen-
tes” (5). Pode-se, também, concluir que
as funcdes mal desempenhadas serdo res-
ponsaveis pela ineficiéncia das contribui-
coes mais perfeitas. Exemplificando: a me-
lIhoria do setor de produciao pode nada sig-
nificar se o setor de vendas nao ¢é capaz de
manter uma politica de comercializacio
apropriada aos meios de producdo da em-
présa. Em outras palavras — uma fungdo
desempenhada com pouca eficiéncia limi-
ta o rendimento ¢ a produtividade do
conjunto de operagoes da emprésa.

J
:
:

(4) Klein & Grabinsky — “El Analisis Factorial” —
Guia para estudios de la Economia Industrial —
Banco de Meéxico S/A. — 3.2 ed. 1958, pag. 119.

(5) Idem, pag. 23.
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Portanto, é necessirio que se tenham in-
formacdes sobre o desempenho de tddas as
funcées, para determinar aquelas que apre-
sentam menor eficiéncia. A melhoria das
func¢des precariamente realizadas ira acar-
retar uma melhoria no rendimento e na
produtividade de toda a emprésa, dado
que os subsistemas que constituem a em-
présa estdo.inter-relacionados e nela inte-
grados.

A produtividade global serd portanto
otimizada na medida em que cada funcio
(ou subsistema) ¢ cumprida de modo a
contribuir com sua parte adequada e espe-
cifica para os objetivos da emprésa e, tam-
bém, na medida em que o conjunto de
fungdes se mantém em equilibrio.

Deve-se observar, em primeiro lugar,
que éste conceito de produtividade, embo-
ra possa ser representado, artificiosamente,
por um ndimero ou valor, perderia mui-
to de seu sentido se fosse representado por
um indice apenas, dada a complexidade
crescente das operacoes de uma emprésa
moderna. E possivel que se chegue, daqui
a algum tempo, a um tipo de indicador,
com a utilizacdo de conceito de sistema e
das técnicas de andlise de sistemas.

Em segundo lugar, ¢ preciso destacar que
as funcoes apresentam uma importancia
diversa, de acordo com a sua contribuigio
relativa para o funcionamento do sistema.
O “péso” de cada funcdo ird variar, tam-
bém, de acordo com o tipo de emprésa e
o setor em que se encontre. E serd diferen-
te, conforme se considerem as perspectivas
a curto prazo ou a longo prazo para a Em-
présa.

Finalmente, deve-se procurar, tanto
quanto possivel, fazer corresponder um ele-
mento da dire¢io a cada subsistema, o que
virda a facilitar bastante a sua andlise.

4. A Auditoria de Produtividade

Definiremos a Auditoria de Produtivida-
de (6) como a andlise do Sistema — Em-
présa com o objetivo de estudar todos os
fatores intervenientes no sistema, determi-
nar as areas de mais baixa eficiéncia e as

(6) Adotamos o mesmo nome utilizado por Klein
& Grabinsky em seu manual de analise dos
fatores operacionais (‘“El Analisis Factorial” —
obra citada).
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causas desta situacdo, de modo a permitir
uma rapida visualizacio da produtividade
global da emprésa e das dreas criticas onde
seja necessaria uma atuacao. Trata-se, por-
tanto, de uma técnica de diagndstico preli-
minar, onde se considera a emprésa como
sistema.

A metodologia apresenta grande seme-
lhanca com a investigacdo cientifica, em
geral. E necessdrio, inicialmente, planejar
a investigacio. Uma primeira lista de in-
formacgoes permitira concluir um plano pa-
ra os trabalhos de investigacdo, tendo em
vista os objetivos do trabalho e as limita-
¢oes de tempo, pessoal e custo para a reali-
zacdo do diagnostico. Em seguida, determi-
nam-se os subsistemas e funcdes interve-
nientes na operacao da emprésa e sdao cole-
tadas as informacdes minimas necessirias
na drea de cada subsistema ou fator de
operagoes. Os dados historicos obtidos so-
frem os ajustes, comparacdes e projecoes
necessarios para que se obtenham informa-
¢oes com significado real, de modo a esta-
belecer o grau de dependéncia entre éstes
resultados e os subsistemas corresponden-
tes. A ultima etapa do trabalho consistira
na identificacio das dreas onde a introdu-
cio de melhorias apresente maior rendi-
mento. O trabalho poderd ser desdobrado
e aprofundado nas dreas consideradas mais
interessantes, concentrando-se nelas a aten-
cao dos técnicos.

Neste trabalho, consideramos que a Au-
ditoria de Produtividade se destina a fazer
o diagnodstico preliminar de uma emprésa
que solicita colaboracdo financeira a uma
agéncia de desenvolvimento. O sistema-
emprésa serd constituido por subsistemas
que devem ser entendidos, também, como
um conjunto de partes interdependentes e
integradas para alcancar um determinado
objetivo. Nestes subsistemas podem ser
destacados, portanto, fatores operacionais
(ou segmentos), para fins de andlise espe-
cifica e avaliagio de desempenho.

Vamos considerar 5 subsistemas bdsicos:

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

2. Subsistema de Relacdes Industriais ou
Pessoal;

3. Subsistema de Producio;



4. Subsistema de Comercializacio e Ven-
das; e
5. Subsistema de Financas.

Em cada subsistema teremos um certo
numero de fatores ou segmentos para ana-
lisar. No subsistema da Administracio Su-
perior, por exemplo, teremos os seguintes
sigmentos:

1.1. Politica empresarial; e

1.2, - Estrutura e regulamentos;« *

1.3. Sistema de 1nt01ma(;ao ‘e contro-
les,

1.4. Quqlificacﬁo da Administragéo; e

1.5. Controle aciondrio. )

A cada fator corresponde uma fungdo .ou
um conjunto de fung¢des. O desempenho
o6timo destas funcoes corresponde a um
juizo qualitativo, pois a complexidade das
forcas que estdo inter-relacionadas e sio in-
; terdependentes torna dificil formular ma-
tematicamente um indice ou uma escala
de valdres para todos os segmentos. Nem
sempre ¢ possivel quantificar de forma sa-
tisfatoria um determinado nivel de eficién-
cia, seja porque ndo se disponha de dados
adequados, seja pela prépria natureza do
elemento ou seja pela falta de um térmo
de comparacio ou de referéncia, conside-
rado como normal. Nestes casos, torna-se
necessario utilizar indicadores aproxima-
dos, ou mesmo fazer uso puro e simples
de bom seznso e avaliar subjetivamente o
desempenho alcancado. E conveniente,
portanto, que tal tarefa seja realizada por
pessoal experimentado, com alguma idéia
do que ocorre em emprésas do mesmo se-
tor e do mesmo porte. Se possivel, nunca
uma s6 pessoa a avaliar, mas uma equipe
de formacido multi-profissional, capaz de
trabalhar em conjunto e de discutir crité-
rios e juizos, de modo a se obter um resul-
tado mencs sujeito aos julgamentos sub-
jetivos. Esta poderd ser a oportunidade, in-
clusive, de treinamento para os menos ex-
perimentados.

Existem roteiros, formularios ou questio-
narios (“‘check-lists”) com indicacio de
uma série de pontos a estudar. Ha publica-
coes dedicadas exclusivamente a relacionar
indicadores de gestio (7).

(7) AFCOS — Associacdo Francesa de Consultores

em Organizacdo Cientifica — “Indicadores de
Gestdo” — Editorial Pértico Ltda. — Lisboa —

(contém, ainda, uma boa bibliografia).

O formulario utilizado pelo Fundo de
Modernizacio e Reorganizacdo Industrial
do BNDE apresenta em seu capitulo dedica-
do a anilise da emprésa uma lista de veri-
ficacio orientada para industrias de trans
formacdo. Consideramos éste questiondrio/
formuldrio adequado para a obtencio de
informacées em uma emprésa de médio
porte. A lista procurou ser, tanto quanto
possivel, bastante geral. Conforme a natu-
reza da emprésa ou o objetlvo do diagnds-
tico, podera ser desnecessario ’11)01(1211 al-
guns topicos. Por outro lado, talvez alguns
aspectos devam ser aprofundados. Os li-
vros citados anteriormente poderdo consti-
tuir uma boa fonte de referéncia para com-
plementar a lista aprcszntada no formuld-
rio do FMRI. Aplicamos éste questionario,
com pequenas adaptacdcs, a algumas em-
présas, com resultadcs bastante satisfato-
rios. (8) Para pequenas emprésas o “Ro-
teiro de Diagndstico de Fabrica”, utilizado
pela sUDENE, ¢ de aplicacdo ficil e bastante
cempleto.

Na prética, de possz dos indices, rela-
¢oes, quadros comparatives, graficos e ou-
tros dados disponiveis ¢ julgados necessi-
rics, e, naturalmente, apos os contactos pes-
soais com ¢s principais responsiveis pelas
dreas a analisar, ¢ conveniente discutir as-
pectos isolados ou problemas mais gerais da
emprésa, 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 coeréncia das
informacoes obtidas, pode-se passar a ava-
liacao da eficiéncia de cada subsistema.

5. A eficiéncia de cada subsistema

O desempenho ou eficiéncia de cada sub-
sistema sera avaliado a partir do cumpri-
mento de suas funcées. Como vimos, cada
subsistema pode s2r dividido em segmentos
ou fatéres, para fins de avaliacdo, para os
quais um conceito de natureza qualitativa
define o desempenho étimo da funcao.

(8) No apéndice apresentamos uma sériec de itens
de verificacdo (‘“‘check list”’) que foram utili-
zados para preparar o referido questionario.
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Por exemplo, para o Sistema de Infor-
macdo e Controle da Administracio Supe-
rior, teremos um desempenho 6timo de
funcdo quando:

3

as informacdes entre os diversos scto-
res e, principalmente, as fornecidas a
administracdo da emprésa sio apresen-
tadas na tforma conveniente e em tem-
po habil, seu custo é compativel com
seu valor e sua exatidio ¢ adequada
para a tomada de decisdcs rotineiras.
O sistema de informacdes permite de-
terminar cs desvios entre o realizado e
o previsto e atuar sObre suas causas”.

No Apéndice, apresentamos os conceitos
utilizados para definir o desempenho oti-
mo das func¢bss dos fatéres ou segmentos
considerados em cada subsistema. Relacio-
namos, também, para cada um déstes con-
ceitcs, uma lista de itens a verificar, para a
determinacdo de eficiéncia de cada seg-
mento.

A avaliagio da eficiéncia de cada subsis-
tema deve ser feita nas seguintes etapas:

1.0 passo:  Estabelecimento das priorida-
des ou “péso” de cada segmen-
to — que consiste em classificar

os segmentos de acordo com o
seu grau de importincia rela-
tiva e, em seguida, associar um
percentual a esta ordem de
importéncia. Este percentual
representa a contribuicdo de
cada segmento em relacdio ao
subsistema e deve ser estabele-
cido em equipe.

Exemplificando:

Determinada industria do setor de ali-
mentos possui um produto de importancia
fundamental em sua linha. A matéria-pri-
ma basica esta disponivel apenas em deter-
minadas épocas do ano. A estacionalidade
na oferta da matéria-prima indica que o
fator mais importante no Subsistema de
Producio ¢ o Suprimento. Por se tratar de
preduto alimenticio, ¢ importante, em se-
guida, que exista um eficiente sistema de
controle de qualidade. O fator ou szgmen-
to de menor importancia relativa é Produ-
tos e Processos, pois a industria utiliza pro-
cesscs tradicionais de producdo, utilizados
por todcs os concorrentes. Com base nestas
informagdes , poderfamos organizar o se-
guinte modélo para a tabulacio e combi-
nacdo das avaliacoes:

QUADRO |
3. Subsistema PRODUCAO
Segmentos ou O:dem de % de Con- | _”_Eﬁfiénfia b
Fatéres nmper- tribuicdo Observ.
tancia Abs. Relat.
3.1. Politica e Meios de
Producao 3 20 68 13,6
3.2. Administracao da Producao 4 15 76 11,4
3.3. Produtos e Processos 5 5 78 3,9
3.4. Suprimentos ’ 1 35 62 21,7 Ponto
critico
3.5. Controle de Qualidade 2 25 80 20,0
EFICIENCIA DO SUBSISTEMA ... ..itiiiiiiiiiieiaennnnnns ll 70,6

OCbksecrvagoes: 1.

Outras industrias do mesmo setor poderdo ter uma problematica diferente.

Por exemplo, basta nio existir problema de sazonalidade, para alterar os

“pésos”.

2. A eficiéncia absoluta de cada segmento é determinada no passo seguinte.
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2.9 passo: Estabelecimento da eficiéncia associados, em seguida, a valo-

de cada segmento — que con- res (10,7, 5, 2, 0) ou a “notas”
siste em dar uma ‘‘nota’” ou de- de 1 a 5. Isto ¢, devera ser “me-
terminar um indice de desem- dido”, de alguma forma, o ni-
penho para vidrios itens que vel de eficicia de cada ponto

compdem o segmento. Os va- analisado, A eficiéncia de cada
lores serdo atribuidos pelo ele- segmento serd uma média arit-
mento da equipe de anilise mética (ou ponderada, em ca-
cuja formacio profissional te- sos especiais) . Deverdo ser assi-

nha maior afinidade com o nablis ae pentas aude 5o il
subsistema, nio se esquecendo . ponte )
sidera necessaria uma forte

porém que existe uma interde-

pendéncia entre os diversos I
segmentos. Este “valor”, de ini- Exemplificando:
cio, poderd ser quantitativo — Para o mesmo caso, como se chegou ao
em térmos percentuais ou co- valor de 629, para a eficiéncia do fator
mo “notas” de 1a b5, por exem- Suprimentos (Quadro I)? Neste caso, to-
plo —ou qualitativos — em ni- maram-se alguns indices das dreas finan-
veis progressivos de eficiéncia ceira e de produgio, consideraram-se to-
(boa, satisfatéria, regular, ma e das as informacoes obtidas em conversas ¢
péssima) . No caso de conceitos nas visitas realizadas, o que levou ao se-
qualitativos, éles poderdo ser guinte quadro:
QUADRO I
3.4. Suprimentos Situagao
! I | Pontos
Itens a Analisar Adeq. Satisf. Inad. Ma de
Atuagdo
|
— Especificacoes e qualidade ................ X !
(90)
— Quantidades encomendadas (lotes) ......... X
(20) vV v
— Estoques de seguranca .................... X
(20) vV v
— Organizacao do setor de compras .......... X
(60)
— Critérios de coleta e selecdo .............. X
(55)
— Suprimento de agua .................an.. X
(100)
— Investigacoes s6bre novas fontes e materiais . X
(90)
— Armazenagem (inc. prod. internos) .......... X
(80)
— Suprimento de matéria-prima importada .... X
(60)
— Solucdo para problemas estacionais ........ X
(45)
90 4+ 20 + 20 4 60 + 55 + 100 + 90 | ........
Eficiéncia do segmento: - = 62

10 :
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3.9 passo: Eficiéncia do subsistema — que
consiste em levar os valores
absolutos obtidos para cada
segmento e determinar sua mé-
dia ponderada utilizando, co-
mo péso, o percentual estabe-
lecido no 1.° passo.

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

Efic. Subsist. Prod. = 0,15 X
X76 4 0,05 784 ... = 70,6

A sistemdtica utilizada nada mais ¢ do
que o processo classico de tratamento de
informacdo na andlise de fatores irreduti-
veis. Como se sabe, ¢s valores obtidos siao
apenas numeros indicativos. Ndo se trata
de um processo rigorosamente cientifico,
mas de uma tentativa de representar uma
realidade de modo expedito e aproxima-
do. O que ¢ realmente importante, neste
processo de fragmentacdes sucessivas ¢é:

1. localizar cs pontos criticos, onde se de-
vera atuar mais fortemente, para me-
lhorar a eficiéncia de toda a emprésa;

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

3. estabelecer as inter-relacdes e interde-
pendéncias entre as deficiéncias e vir-
tudes do sistema; e

4. conservar uma visio integrada da em-
présa, como um sistema.

Uma vez que a equipe de andlise chegue
as suas conclusoes sobre a produtividade
ou desempenho da emprésa, sua tarefa niao
tera chegado ao fim. E necessirio comuni-
car estas conclusoes. As conclusoes e reco-
mendacoes decorrentes da Auditoria de
Produtividade devem ser apresentadas, ge-
ralmente, pelos técnicos analistas a niveis
de administracao mais altos da Instituicdo.
Um estudo realizado com o maximo crité-
rio pode deixar de ser aproveitado, simples-
mente porque a apresentacdo formal dos
resultados nao seja a mais adequada.

REVISTA DO BNDE

6. A Apresentagio formal

O segrédo de uma adequada forma de
comunicacdo entre o pessoal de nivel téc-
nico e o de nivel de decisio pode ser resu-
mido em duas palavras: simplicidade e
objetividade. Simplicidade, no sentido de
oferecer uma rapida visualizacio dos pro-
blemas e das solucdes possiveis restringin-
do-se a informar apenas o necessirio para
a decisdo. Simplicidade, significando, ain-
da, que a linguagem deve ser o menos téc-
nica possivel para que ndo se constitua
num obsticulo ao entendimento. Objetivi-
dade, no sentido de que cada conceito emi-
tido esteja fundamentado em fatcs ou te-
nha se originado de um indice ou de uma
medida.

A apresentacido formal dos resultados da
auditoria de produtividade deve permitir
que a emprésa seja entendida como um
todo, decorréncia mesmo da sua defini¢io
como sistema. Deve, também, permitir per-
ceber, a um simples olhar, ou com uma
breve leitura, quais os setores mais defi-
cientes, onde a atuacdo deve ser mais forte,
para a melhoria da produtividade global
da emprésa. Quadros, graficos e diagramas
representam uma forma eficiente de co-
municac¢do, porque simples e eficaz.
Textos breves, relatando os aspectos mais
relevantes da situacdo de cada drea ou sub-
sistema, constituem o complemento neces-
sario e adequado dos graficos. Sempre que
conveniente, nestes textos serao ressaltados
os pontos criticos onde se deverd concen-
trar a acdo dos dirigentes da emprésa ou
onde novos estudos, mais aprofundados,
deverido ser realizados.

Nio se pretende aqui recomendar uma
forma como a melhor, pois as circunstan-
cias e os objetivos de cada auditoria variam
muito. As vézes, um grafico de barras pode
ser o mais conveniente, pois os diretores
da emprésa estio acostumados com éste ti-
po de relatdrio.

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

(9) Klein & Grabinsky — op. cit., pag. 54, num
estudo setorial da industria mexicana de fios e
tecidos de algodéao, realizado com dados de 1954.
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processos, na atividade produtora e nos
meios de informacio e contrdle (contabili-
dade e estatistica) enquanto que o supri-
mento de matérias-primas e partes e a ges-

tio de recursos financeiros se constituem
em pontos bastante favoraveis. O quadro
111, a seguir, apresenta os resultados sob a
forma de um gréfico de barras:

QUADRO I

GRAU DE DESEMPENHO DOS FATORES OPERACIONAIS DO SETOR TEXTIL

Fatores ) %

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

|
1. Meio Ambiente .............. ( 54
2. Administracao Geral ......... || 54
3. Produtos e Processos ........ }l 40
4. Financiamento ............... ‘l 75
5. Meios de Producdo .......... 1‘ 45
6. Pessoal ... oussmisnisminesse . || 55
7. Aprovisionamento ............ ‘[ 78
8. Atividade Produtora ......... || 39
9. Comercializacdo e Vendas ’ 56
10. Contabilidade e Estatistica 1l 38

Sugerimcs, no entanto, uma outra for-
ma de apresentacdo dos resultados, que nos
parece mais ‘‘comunicativa.”

Ao conceber o sistema emprésa como
constituido de 5 subsistemas, imaginamos
éstes subsistemas classificados em duas cate-
gorias — uma categoria de fatores de pro-
ducio, tal como os economistas os dividem:
capacidade gerencial, trabalho e capital, ou
melhor, administracio superior, relacdes
industriais e financas, e outra categoria
correspondendo as duas atividades bdsicas
da emprésa: transformacio dos insumos
em produtos e sua distribui¢io ao consu-
midor, ou seja, producio e comercializa-
¢do. O grau de importincia de cada um
déstes subsistemas ird variar, principalmen-
te, de acordo com o tipo de emprésa.

12

Nem szmpre sz pode, de antemao, dizer
qual destas dreas ¢ a mais importante e, as
vézes, s5 mesmo apos a Auditoria de Pro-
dutividade de um certo ntimero de empré-
sas em determinado sztor ¢ que se pode,
com sezuranca, cstabelecer a prioridade de
atencio que cada subsistema deverd ter ad
ser cxaminado.

Portanto, nio ¢ fora de propdsito consi-
derarmcs, a priori, como igualmente im-
portantes todos cs subsistemas.

O gréfico abaixo procura fornecer uma
imagem da eficiéncia de cada subsistema,
representado por um sztor do circulo com
a mesma darea, de tal modo que baixos ni-
veis de eficiéncia correspondam a dreas que
variam proporcionalmente ao quadrado do
raio da circunferéncia.
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/ ADMINISTRACAO
SUPERIOR

Como se pode perceber, as limitagdes
para um bom desempenho da emprésa re-
tratada neste grédfico estdo localizadas,
principalmente, na sua Alta Administra-
cdo. Percebe-se, também, o desequilibrio
entre os diversos setores, o que indica ne-
cessidade imediata de atuacdo nas suas
areas mais fracas, sob pena de ir se deterio-
rando, progressivamente, a situacio do se-
tor de producio da emprésa, sua 4rea de
melhor desempenho.

Porém, um melhor entendimento do que
ocorre sdmente scrd possivel se outras in-
formacdes forem fornecidas. Os textos abai-
xo, referentes a uma industria do sstor de
mecinica seriam suficientes esclarecimen-
tos:

“No sztor de Administracdo Superior,
encontrou-se¢ uma posicio muito fra-
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COMERCIALIZAGAO
E VENDAS

ca. Os problemas aparentemente de-
correm da excessiva centraliza¢dio da
administra¢io na pessoa do Diretor-
Presidente, bem como dos padroes
muito antiquados de gestdo utilizados.
Alguns dos pontos mais criticos nesta
drea sio: a falta de um planejamento
a prazo médio e longo, a falta de in-
formacdo para fixacio de politica, o
grau reduzido de delegacio de auto-
ridade e responsabilidade existentes e
a falta de integracdo entre os diversos
setores da Emprésa. Destaque-sz, en-
tretanto, que, a partir de 1967, com o
ingresso do atual Diretor-Superinten-
dente, registrou-se uma melhoria sig-
nificativa na gestdo da producido.”



“A drea da Producdo ¢ a mais eficiente
dentro da Emprésa. Na verdade, as
insuficiéncias nela constatadas sio,
principalmente, reflexo das deficién-
cias registradas nos outros setores. Se-
ja por motivos histdricos, seja, ainda,
porque se trata de uma industria de
bens de capital, cuja énfase deve ser
dada a qualidade e a confiabilida-
de do produto, a verdade ¢ que éste
setor tem merecido a maior atengdo
da administracio da Emprésa.

Ademais, as caracteristicas da mao-
de-obra local conseguiram resguardar
os antigos padrdes de boa qualidade
na producdo. A inexisténcia de crité-
rios cientificos na politica de produ-
cio — conduzida, empiricamente, na
base de ordens de servico — tem pro-
vocado o aparecimento de pontos de
estrangulamento em algumas maqui-
nas e fracos niveis de controle da pro-
ducdo, os quais poderiam ser supera-
dos caso a Emprésa pudesse custear
um programa de pesquisas e desenvol-
vimento. Isto lhe permitiria, a longo
prazo, manter, sendo ampliar, sua par-
ticipagio no mercado nacional e inter-
nacional. Finalmente, percebe-se que
o arranjo fisico dos equipamentos da
Emprésa 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 nido devem ser apre-
sentados. Interessam, exclusivamente, aque-
les que atuam no nivel técnico. Quando
muito, quadros contendo a evolugdo de sua
situagdo econdmico-financeira poderiam
ser acrescentados ao texto ou poderiam ser
anexados ao diagndstico.

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

— diagrama da evolucdo da producio
fisica nos ultimos 5 anos;

14.

— diagrama da evolucio do faturamen-
to nos ultimos 5 ou 10 anos;

— diagrama representativo do “product
mix” da emprésa; e

— grafico do ponto de nivelamento, na
situacdo atual.

Finalmente, cabe insistir, muitas vézes
um aspecto peculiar deve ser abordado, se-
ja por um grafico especial, seja na parte
do texto. Por exemplo, em determinada
emprésa, os fatos ligados a sua origem po-
dem ser particularmente importantes para
¢ atual comportamento de szus dirigentes,
o que mereceric 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 deverd fazer: atuacdo imediata em
algum ponto ou novos estudos em determi-
nada drea. No caso de novos estudos, quais
os objetivos déstcs estudos e, se possivel.
qual o seu custo e profundidade. Por exem-
plo:

“Devera ser realizada uma inversio em
organizacio de Cr§ ................
Tera os seguintes objetivos:

a) “estabelecer, em linhas gerais, quais
as faixas de mercado que estdo
dispostas a consumir seus produ-
tos, a que precos estdo dispostas a
adquiri-los e em que condigoes-
poderiam fazé-lo.”

7. Consideragao finais:

A Auditoria de Produtividade apresenta
vantagens e desvantagens. Suas vantagens
decorrem do cardter geral da abordagem
sistematica (“‘systems approach”), o que
permite, por exemplo, sua aplicagio a to-
dos os tipos de industria. Substitui a ana-
lise casual e subjetiva, tradicional, sem que
haja aumento de custo significativo e com
uma substancial melhoria de qualidade.
Suas desvantagens decorrem de suas limita-
¢oes, pois nio revela, necessariamente, to-
das as forcas intervenientes nas atividades
da emprésa (o que exigiria um estudo mais
detalhado), mas apenas as mais expressi-
vas.
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L
- Nio se trata de um método rigorosamen-
e cientifico, nem a Auditoria de Produti-
idade pretende ser um procedimento in-
falivel. Mas ¢ um instrumento bastante efi-
az para diagnostico de carater explorato-
rio ¢ preliminar. Serve tanto para orientar
atuagio dos responsiaveis pela gestdo de
emprésas, como para informar as decisoes
de terceiros que estejam particularmente
teressados em conhecer os seus niveis de
produtividade. Tal ¢ o caso de agentes fi-

técnica que se acrescenta aos muitos instru-
mentos de avaliacio de que dispdem os
alistas de projeto. Sua aplicacio deve le-
ar em conta suas vantagens e desvanta-
gens. Particularmente. deve considerar o
porte da emprésa. Um controle sofisticado
de estoque pode ser necessirio para uma
cmprésa grande e inadequado para uma
‘pequena emprésa.

Acreditamos que a utilizagio da Audi-
toria de Produtividade como uma técnica

ISTA DO BNDE

rotineira na andlise de projetos de investi-
mento vira a contribuir para uma aplica-
¢do mais eficiente de recursos financeiros
nas emprésas. Acreditamos, também, que o
uso continuado déste instrumento de ana-
lise permitird o seu aperfeicoamento e o
conhecimento mais exato de suas virtudes
¢ deficiéncias.

A szguir, em APENDICE, apresentamos
uma relagio de itens a verificar para o
conjunto de segmentos ‘que constitui cada
um dos 5 subsistemas. Para cada segmento
se define o conceito de desempenho 6timo
das respectivas fungoes. Esta relacdo devera
ser adaptada a cada caso, de modo a per-
mitir planejar a Auditoria de Produtivida-
de e determinar quais as informacdes mi-
nimas necessarias. Serd a base para a pre-
paracio de um questiondrio expecifico, de
acordo com o tipo de emprésa, com os obje-
tivos da investigacdo e com o grau de apro-
fundamento requerido no diagnostico.

[



1.

SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO-ORGANIZACIONAL
(ADMINISTRACAO SUPERIOR)

SEGMENTO

1.1. Politica

1.2. Estrutura e
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Regulamentos

DESEMPENHO OTIMO
DAS FUNCOES

A politica da emprésa a curto
e longo prazos esta claramen-
te estabelecida quanto a seu
campo de atuacdo, seus fun-
damentos e seus objetivos ge-
rais, e os meios disponiveis
estdo coerentes com éstes ob-
jetivos. A sistematica adota-
da para o estabelecimento ou
revisdo dos objetivos é ade-
quada ao porte da emprésa.

A estrutura organizacional da#s
emprésa é adequada as suas T
finalidades e a seu porte, com "
as atribuigoes de cada ele-
mento da alta administracao
e as linhas de autoridade bem
definidas. Esta instituida uma
organizacao coordenada e efi-
ciente, em relacao as demais
emprésas do setor. Os regu-
lamentos e manuais de pro-
cedimento fixam claramente
as atribuicoes de cada setor
e de cada elemento, indicam
as principais rotinas de tra-
balho e sdo efetivamente uti-
lizedos.

ITENS A VERIFICAR

Definicao clara dos objetivos gerais da
Emprésa
Estabelecimento de
atuacao
Estabelecimento das metas a curto pra-
z0 — Orcamentos

Planejamento a prazos médio e longo
— Programas

Politica da emprésa em relacao aos
acionistas (dividendos distribuidos)
Informacdes utilizadas na fixacdo da
politica da emprésa

Setor considerado prioritario (vendas,
producao, etc.)

Processo decisério adotado pela Admi-
nistracdo Superior

Comunicacao dos objetivos e planos ao
pessoal de execuc¢ado

Coordenacdo da politica empresarial:
— responsaveis

— sistematica

Revisdao da politica:

— freqiiéncia

— processo adotado

seu campo de

Adequacao do Organograma:

— ao tipo de emprésa

— a politica da emprésa

— aos recursos humanos

— ao porte da emprésa

Logica de agrupamento das funcoes ou
setores

Definicao das linhas de autoridade (du-
plicidades)

Definicao das atribuicOes de cada se-
tor ou elemento

Coordenacdo da Administracao Supe-
rior

Orgaos de Assessoria:

— Juridica

— Financeira (comptroller)

— Outras

Atos Constitutivos e forma legal da
Emprésa

Estatutos consolidados .
Regulamentos da Emprésa e Organo-
grama

Manuais de Operacao/Procedimentos
Atuacao da administracdo sobre as
areas consideradas fracas

Ultima revisdo do Organograma
Comparacdo com as demais emprésas
do setor
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1.3. Sistema de
Informacoes
e Controles

: 1.4. Qualificacao

1.5. Controle
Aci ,nario

EVISTA DO BNDE

As informacoes entre os di-
versos setores e, principal-
mente, as fornecidas a3 Admi-
nistragdo Superior sao apre-
sentadas em forma conveni-
ente e em tempo habil; seu
custo € compativel com seu
valor e sua exatidao é ade-
quada para a tomada de de-
cisdes rotineira. O sistema
de informacdes permite de-
terminar os desvios entre o
realizado e o previsto e atuar
sObre as causas dos desvios.

A qualificacdo dos adminis-
tradores, nos diversos niveis
de decisao, é adequada as
atividades da emprésa e a
sua politica de curto e longo
prazos, quer quanto a forma-
cao profissional, quer quanto
a experiéncia adquirida por
éles. Ha possibilidade de
substituir qualquer elemento,
se necessario.

O contrdle acionario da em-
présa é o mais adequado a
sua politica a curto e a longo
prazos.

— Fluxo dos documentos e papéis
— Tratamento das informacées: Prepara-

cao de Relatdrios

Forma dos relatérios a2 Administracao
Superior

Freqiiéncia dos Relatérios

Rapidez nas informacoes

Custo do sistema de informacoes
Grau de mecanizacdo do sistema

Integracao das operacoes dos diversos

setores

Integracao do sistema de informacoes

Utilizacao do sistema:

—Processo decisorio

— Comparacao do realizado com. as
previsoes

— Limites de tolerancia dos desvios

Controles:

— Indices de comparacdo utilizados

— Atuacao sobre as causas de desvios

— Revisao de critérios

— Relatorios para Acionistas

Qualificacdo:

— da Diretoria em relacdo ao porte
da emprésa

— dos Gerentes em relacdo as neces-
sidades da emprésa

— dos Supervisores em relacido as ati-
vidades de cada setor

Grau de delegacao de autoridade e res-

ponsabilidade

Rotacdo nos cargos de nivel gerencial

Possibilidades de substituicdo de di-

rigentes

Possibilidades de substituicdo de su-
pervisores

Existéncia de Homens-Chave: posicao
ocupada

Compatibilidade entre o cargo e as
funcoes dos homens-chave

Participacao da Diretoria em Associa-
¢oes de Classe

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

Origem da Emprésa
Evolucao do Capital

— Evolucao do Contrdle Acionario

Controle acionario:

— composicao atual

— adequagao ao nivel atual de ope-
racoes

— adequagao as expansoes progra-
madas

LigacOoes com outras emprésas e inter-
cambio tecnolégico

Grupos financeiros e facilidade de
acesso a recursos financeiros
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2. SUBSISTEMA PESSOAL (RELACOES INDUSTRIAIS)

SEGMENTO

2.1. Politica e
Organizacao

2.2. Motivacao

2.3. Assisténcia
Social e
Seguranca
Industrial

2.4. Controles

18

DESEMPENHO OTIMO
DAS FUNCOES

A politica de pessoal esta
orientada para a utilizacao
eficiente dos recursos huma-
nos da emprésa em equilibrio
com os demais fatoéres. Esta
politica é consciente e esta
claramente formalizada, dis-
pondo de pessoal, estrutura e
mecanismos de recrutamento,
selecdo, treinamento e remu-
neracao adequados ao tipo de
emprésa e as tarefas desem-
penhadas.

A motivacdo do pessoal é ade-
quada, em todos os niveis,
existindo um sentido de par-
ticipacdo, interésse e coope-
racao nas relacoes entre a di-
recao e os trabalhadores.

Os servicos sociais e o siste-
ma de seguranca industrial
oferecem condicoes de traba-
lho humanas e compativeis
com o porte da emprésa.

O sistema de registros e de
controle de pessoal permite
acompanhar todos os eventos
necessarios e obter os rela-
torios para a alta adminis-
tracao.

Remuneracao:

ITENS A VERIFICAR

Estabelecimento formal de politica dt

pessoal

Organizacao do setor:

— estrutura

— atribuicoes

— qualificacdo dos responsaveis

Coordenacao com os demais setores

Recrutamento de pessoal:

— normas

— meios

Selecao de pessoal:

— pela préopria emprésa

— por terceiros

Treinamento:

— pela propria emprésa

— por terceiros

— por convénios

— para pessoal de geréncia e super-
visao

Preparacao de substitutos para chefes,

em todos os niveis

Demissao: mecanismo

— plano salarial

— incentivos salariais

— outros incentivos

Relacoes entre a Emprésa e os Sindi-
catos

Conceito da Emprésa entre os traba-
lhadores 3
Participacdo nos diversos niveis de de-
cisao

Grau de interésse pelas atividades da
Emprésa ‘
Integracao entre a direcao e os traba-
lhadores

Espirito de equipe nos diversos niveis
Sistema de promocao

Qualidade dos servicos de assisténcia
médica e ambulatorios

Qualidade dos servicos de assisténcia
social

Local para refeicoes

Custo e qualidade das refeicoes
Existéncia de Cooperativas de Consumo
Funcionamento de Clubes/Associagoes
Circulacao de jornal/revista
Treinamento para prevencdo de aci-
dentes

Material de prevencao de acidentes
Funcionamento de Comissao Interna
de Prevencdo de Acidentes i
Comparacdao com as demais emprésas
do mesmo setor

Sistema de registro:

— qualidade

— atualizacao

— fornecimento de relatérios
Contréles de freqiiéncia e atrasos
Controles de rotacao

Contrdles de férias

Controles de treinamento e melhoria
de produtividade
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‘3. SUBSISTEMA

SEGMENTO

3.1. Politica e
Meios de
Producao

REVISTA DO BNDE

PRODUCAO

DESEMPENHO OTIMO
DAS FUNCOES

A politica de producdo esta
orientada para a elaboracgao
de produtos que satisfacam a
demanda dos consumidores e
seu ativo imobilizado (terre-
nos, edificios, instalacoes e
equipamentos) é utilizado com
eficiéncia ou renovado, de
modo a permitir a realizacao
de suas operacoes de produ-
¢ao no volume de producao
necessario e nos niveis de
qualidade e de pre¢o adequa-
dos ao mercado.

— Ferramentas:

ITENS A VERIFICAR

— Definicao clara da politica de producao:

— qualidade dos produtos
— preco dos produtos
— lotes ou ritmo de producao

— Definicao formal:

— Determinacao do Plano de Producao
— Revisdao do Plano de Producao

— Servicos Externos — Localizacdo em

relacao:

— as matérias-primas e componentes

— aos meios de transporte

— aos meios de comunicacdo

— ao abastecimento de agua

— ao suprimento de energia

— aos servigos comunitarios

Terreno:

— Topografia e clima

— Possibilidade de expansao

Edificacoes:

— Arranjo fisico (inclusive armazena-
gem, escritdérios ete.)

— Estado de conservacao

— Flexibilidade e possibilidade de ex-
pansao

Servicos Auxiliares (internos):

— Disposicao dos servicos auxiliares

— Suprimento de agua

— Suprimento de energia

— Suprimento de meios de transporte

— Servicos de comunicacao

— Outros servicos (ar comprimido, va-
por, ete.)

Equipamentos:

— Arranjo fisico (lay-out) e fluxo de
operacoes

— Capacidade de producao -efetiva

— Especificacoes (qualidade de produ-
cao — refugos)

— Estado de conservacao e tipo de
manutencao .

— Idade média e grau de obsolescén-
cia

— Pontos de estrangulamento da pro-
ducao

preparacdo, suprimento

e controle

Critérios para a reposicao/substituicao

de equipamentos

Instalacoes:

— Estado de conservacao

-— Flexibilidade

Transporte interno:

— facilidades existentes

— circulacao

Comparacdao com os equipamentos dos

concorrentes
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3.2. Administracao

da Producao

3.3. Produtos e

20

Processos

As atividades de producao es-
tdo organizadas e sao reali-
zadas de modo eficaz e eco-
nomico e estao coordenadas
com as demais atividades da
emprésa, através de um ade-
quado planejamento e contrd-
le de producao de modo a
garantir a plena utilizacao
dos equipamentos e do pes-
soal disponiveis.

Os produtos fabricados sao
projetados para atender eco-
nomicamente as necessidades
de consumo e 0s processos
utilizados sdo os mais ade-
quados do ponto de vista tec-
nologico, tendo em vista os
concorrentes no pais e as pos-
sibilidades de exportacao dos
produtos.

Organizacao do Planejamento e Co
trole da Producao:

— Estrutura

— Atribuicoes

— Qualificacao

Producao intermitente (lotes):

— Integragao com vendas

— Integracdo com estoques de aca
bados

— Politica de lotes ou ordens de fi
bricacao

Producao continua:

— Integracdo do ritmo de producd
com vendas

— Politica de estoques intermediario:
e de acabados

— Balanceamento das linhas de pr
ducao ‘

Preparacao de Folhas de Operacdo (de-

lineamento e tempos de operacao)

Controle da carga de equipamentos

Capacidade utilizada e ociosa das ins-
talacoes

Flexibilidade da Producao (conversao
de linhas)

Capacidade de expansdao da producdo
(acréscimo de turnos € maquinas)

Freqiiéncia e qualidade dos Relatorios
de Controle

Integracao do PCP com o setor de con-
tabilidade de custos

Integracao do PCP com 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 qualidade
do produto

— tecnologia do processo e custo de
producao

— padronizacao de componentes

— padronizacao de produtos

— embalagens

Pesquisa e Desenvolvimento:

— em matérias-primas

— na tecnologia do processo

— no uso e funcionalidade do produto

Patentes, Marcas e Contratos de Assis-

téncia Técnica

Métodos: |

!

— Medidas de tempos e movimentos
— Fixacao e revisao de padroes |
— Estudo e simplificacao de métodos
Utilizacao de subprodutos, desperdi-
cios e/ou rejeitos

Aquisicdo e circulacdo de literatura
técnica

Capacidade de concorréncia:

— com produtos de concorrentes

— com produtos substitutos

— no mercado externo
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3.4. Suprimentos

3.5. Controle de
Qualidade

O suprimento de matérias-pri-
mas, componentes e servicos
necessarios para as ativida-
des de producdo esta organi-
zado e é realizado de modo
a prover as atividades de pro-
ducao em quantidades, pra-
zos e qualidade adequados e
a custos convenientes, dispon-
do a emprésa de um servigco
de armazenagem e contréle
de estoques eficiente.

O controle de qualidade é
realizado em todas as fases
da producao de modo a esta-
belecer, melhorar e assegu-
rar a qualidade da producao,
a um custo conveniente, sa-
tisfazendo as necessidades do
consumidor.

Organizacao do setor de compras:

— Estrutura ‘

— atribuicoes

— qualificacao dos responsaveis
Politica de compras:

— Estoques de seguranca

— Lotes econdomicos

— Especificacao e coleta de propostas
— Cadastro de fornecedores

— Selecao de fornecedores

— Pesquisa de materiais substitutos
Grau de dependéncia em relacao a de-
terminados fornecedores

Método utilizado para Contréle de Es-
toques

Integracao do setor de Compras com
PCP

Armazenagem:

— capacidade, de acoérdo com o tipo
de estoque

— centralizacdo ou descentralizacao

— facilidades de manuseio e transpor-
te interno

— seguranca e vigilancia

Peculiaridades do mercado (estaciona-

lidade, importacoes, deficiéncias de

qualidade, precos de monopdlio, etc.)

Organizacdo do setor de contrdole de
qualidade:

— autonomia

— estrutura

— atribuigoes

— qualificacao do pessoal

Programas de contrdle de:

— matérias-primas e componentes
— produtos em processo

— produtos acabados

Relatorios de contrdle de qualidade
Equipamentos e instrumentos para me-
didas e testes

Testes de qualidade dos produtos de
concorrentes

Integracdo com o Setor de Pesquisa e
Desenvolvimento

Integracao com o Setor de Compras
(especificacoes)

«— Integracdo com o Setor de Vendas
— Integracao com os Setores de Producao
— Confiabilidade do produto

— Imagem do produto
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4. SUBSISTEMA COMERCIALIZACAO E VENDAS

SEGMENTO

4.1. Politica de

Comercializacao

4.2. Pesquisas e

22

Anélise do
Mercado

DESEMPENHO OTIMO
DAS FUNCOES

A politica de vendas esta ori- — Politica de vendas:

entada para a comercializa-
c¢ao dos produtos em quanti-
dades, precos, prazos e con-
dicoes adequadas a suas ne-
cessidades utilizando-se para
isto de uma estrutura eficien-
te de comercializacio e de
promoc¢ao de vendas ou apro-
veitando as oportunidades e
condigoes oferecidas pelo
mercado.

A emprésa_realiza pesquisas
de mercado para orientar e
melhorar sua politica de co-
mercializacdo e vendas, suas
promocoes e sua publicidade,
bem como para fornecer as
informagdes necessarias ao
projeto e desenvolvimento de
novos produtos.

— Sistema de informagdes vendedor —

ITENS A VERIFICAR

— orientacao para determinar clientes

— quantidades minimas de venda

— precos e descontos praticados

— prazos de entrega

— condicoes de pagamento

Conhecimento do efeito do ‘“product

mix” nos lucros

Conhecimento do efeito do nivel de

producao nos lucros

Conhecimento dos estoques de produ-

tos acabados disponiveis

Organizacao das Vendas:

— estrutura

— atribuicgoes

— qualificacao do pessoal

— recrutamento

— treinamento

— supervisao

— registros (p/vendedor,
p/areas, p/produtos)

Sistema de comunicacOes para esforco

de vendas

p/clientes,

vendas

Cuidados especiais com clientes de ex-
vendedores

Tipo de assisténcia técnica oferecida
aos vendedores

Garantias e Assisténcia técnica ofere-
cida aos consumidores

Conhecimento da politica de comercia-
lizacdo dos concorrentes

Comparacdo com a politica dos con-
correntes:

— precos e descontos

— prazos de entrega

— condicoes de pagamento

— assisténcia técnica e garantias

Organizagao para pesquisa de mercado:
— estrutura

— qualificacdo do pessoal

Uso sistematico das informacoes de
vendedores

Uso sistematico das
consumidores

Uso sistematico dos servicos de con-
sultoria e sua qualidade

Uso sistematico dos estudos realizados
por entidades publicas

Freqiiéncia e qualidade das analises
“quantitativas”

Andlise dos produtos:

— apresentacao

— usos

— precos e condicoes

Analise do consumidor

Analise dos canais de distribuicdo
Analise da situacdo conjuntural do
Pais

informacoes de
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43. Situacao do
Mercado

4.4, Orcamentos
de Vendas

REVISTA DO BNDE

As tendéncias do mercado
consumidor dos produtos da
emprésa sao favoraveis a ex-
pansao de suas vendas.

A emprésa utiliza um orca-
mento de vendas baseado nas
necessidades conhecidas do
consumidor e em pesquisas
de mercado, tanto para orien-
tar as vendas e a publicida-
de, como para controla-las.

Anilise da situagdao conjuntural da
area de mercado

Analise da situacdo conjuntural dos
concorrentes

Conhecimento das pesquisas de mer-
cado pelos vendedores

Utilizacdo das pesquisas de mercado
no Planejamento de Vendas
Integracao com o setor de Produtos e
Processos

Imagem do produto:

— intrinseca (funcionalidade)
— da apresentacao do produto
— das contramarcas (2.2 linha)

Tendéncias:

— em relacdo a faixa de crescimento

— em relacdo a qualidade dos pro-
dutos

— em relacdo aos precos de venda

Contrdole do mercado:

— monopolistico

— oligopolistico

— ‘“aberto”

Indice de devolucdo de produtos ven-

didos

Interferéncia de o6rgaos governamen-

tais:

— cotas

— precos

Areas de mercado:

— de facil e imediato acesso

— de dificil acesso (entrada “impe-
dida”)

Mercado externo:

— situacao real

— potencialidade

— incentivos a exportacao

— convénios para a exportacao

Sistematica utilizada para a elabora-
cao do Orcamento de Vendas

Orcamento de vendas por:

— area geografica

— produtos ou linhas

— clientes ou faixas de consumidores
— vendedores

Desvios existentes no Orcamento de
Vendas em vigor

Orcamentos de Vendas a médio prazo
(3 anos)

Integracao dos registros de vendas com
a Contabilidade

Controles de Vendas:

— analise dos desvios

— sistema de informacoes a Alta Ad-
ministracao

— decisoes na Alta Administracao

Revisdo de Orcamentos de Vendas:

— freqiiéncia

— sistematica adotada



4.5. Distribuicao

4.6. Publicidade
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O sistema de distribuicao dos
produtos assegura a sua en-
trega nos prazos e nos locais
adequados as necessidades
dos consumidores.

A emprésa realiza uma pu-
blicidade planejada para pro-
mover a venda de seus pro-
dutos € o nome de sua(s)
marca(s) adequada a seu por-
te e a suas necessidades.

Canais de distribuicdo utilizados:

— atacadistas

— varejistas

— venda direta

Distribuicao geografica dos represen-
tantes/agentes

Qualidade dos servicos dos represen-
tantes/agentes

Armazenagem:

— volume

— localizagao

Meios de transporte:

— disponibilidade

— custos

Indice de devolucao por atrasos
Pedidos nao atendidos

Comparacdo com o sistema utilizado
pelos concorrentes

Organizacao do setor de Publicidade:

— estrutura i

— atribuicoes

— qualificacao do pessoal

Custo do Setor de Publicidade

Servico de terceiros:

— disponibilidade e qualidade dos ser-
vicos

— custo

Campanhas:

— publicitarias

— promocionais

— concepcao

— estruturacao

— canais de comunicacao

Avaliacao dos resultados da publici-

dade

Comparacao com a publicidade dos

concorrentes
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5. SUBSISTEMA FINANCAS

DESEMPENHO OTIMO
DAS FUNCOES

SEGMENTO

5.1. Politica
Financeira

A politica financeira da em-
présa estd orientada para a
obtencdo de resultados defi-
nidos formalmente como ob-
jetivos das operacoes através
de um Plano Anual de Lu-
cros, utilizando-se de uma es-
trutura eficiente de gestao fi-
nanceira.

5.2. Recursos
Financeiros

A emprésa conhece as suas
necessidades de recursos fi-
nanceiros e as fontes dispo-
niveis para capta-los, esta
adequadamente suprida dés-
tes recursos em volume e
custos financeiros, utilizando-
05 prudentemente em suas
cperacgoes.

REVISTA DO BNDE

ITENS A VERIFICAR

— Sistematica para o estabelecimento do
Plano Anual de Lucros

— Utilizacao do Plano Anual de Lucros

— Sistematica para estabelecer o Orca-
mento de Despesas

— Existéncia de um Orcamento de Des-
pesas:
— por Departamento
— por itens de despesa

— Orcamentos de Projetos (ou ds “Ca-
pital”):
— Sistematica
— Periodos cobertos
— Politica de aplicacdo dos Fundos para
Depreciacao
— Planejamento financeiro:
— Provisoes para Caixa
— Previsoes para capital de giro pro-
prio
— Organizacao do setor financeiro:
— estrutura
— atribuicoes
— qualificacdo dos responsaveis
— Atuacao sobre contas a pagar (descon-
tos, atrasos)
— Atuacao sobre contas a receber:
— contrdles para atrasos
— sistema de cobranca
— Limites de desconto em Bancos Oficiais
— Integracao com o Setor de Compras
— Integracdo com a area de Vendas
— Comparacao com a politica dos con-
correntes:
— resultados
— despesas financeiras
— indices de rotacao
— outros indices

— Conhecimento das necessidades:

— inversoes em ativo fixo:
volume previsto
critérios de depreciacao
critérios de aquisicao

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

— Fontes:

— Acionistas:
numero e quantidade de a¢dzs
politica de emissoes
entradas de recursos

— Bancos:
tipo de crédito utilizado
limites de operacao
conceito
custo real do dinheiro
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5.3. Contabilidade

5.4. Tendéncias
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A emprésa possui métodos e
uma organizacao eficiente pa-
ra o registro de suas opera-
coes financeiras e tratamen-
to das informacoes 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 um custo minimo.

Os indices econdémico-finan-
ceiros apresentam uma ten-
déncia francamente favoravel
para as operacOes da empré-
sa, considerando-se as demais
emprésas do setor e a con-
juntura econdomica do Pais.

— Fornecedores:
tipo de operacoes
valor das operacoes
custo real do dinheiro
— Outras fontes:
créditos especificos
adiantamentos
outros
— Custo dos fundos:
dividendos pagos aos acionistas
taxa real a curto prazo e taxas

de mercado

taxas reais a longo prazo -e taxas

de mercado

tipos de garantia
Evolucao dos custos financeiros/vendas

Organizacao do Setor de Contabilidade:

— estrutura

— atribuicoes

— qualificacao do pessoal

Sistema utilizado e seu custo

Grau de mecanizacdo e equipamentos

utilizados

Plano de contas:

— concepcao

— utilizacao

— inventarios: sistema de verificacao

Registros de Ativos Fixos

Acesso as informacoes:

— prazo para elaborar

— forma dos relatérios

— freqiiéncia dos informes a Adminis-
tracao Superior

— Tesouraria:

— processo de pagamento
— eficacia dos recebimentos de titulos
em carteira

— Integracdo com a contabilidade de

— Vendas:

— tendéncia em unidades fisicas

— evolucao dos precos

— tendéncia em valor monetario de-
flacionado

— Rentabilidade:

— Lucro Bruto sobre Vendas e Capital
— Lucro Liquido sobre Vendas e Ca-
pital

— Equilibrio da Estrutura Patrimonial
— Liquidez: tendéncia dos indices

— Solvéncia: tendéncia dos indices

— Rotacao dos estoques: tendéncia dos

— Prazos médios de pagamento e de re-

cebimento

— Estrutura dos custos:

— custo operacional/Vendas

— despesas de mao-de-obra, de mate-
riais, administrativas e de vendas
sObre Venda

— despesas indiretas/diretas

— Comparacao com as demais emprésas

do setor
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5.5. Controles

REVISTA DO BNDE

A emprésa possui um siste-
ma de controle de custos e
de despesas estruturado de
modo a permitir a determi-
nacao das variacoes entre as
previsoes e padroes estabele-
cidos e as despesas e custos
reais, a d.versos niveis de
operacao, e os respectivos re-
latorios sao apresentados de
forma conveniente, a um
custo minimo e em tempo ha-
bil para a atuagdo sObre as
causas dos desvios.

Determinacdo do custo-padrao:

— sisteméatica adotada

— integracao com PCP

Determinacdo dos custos reais:

— centros de custos

— integracdo com a contabilidade

Eliminacdo de registros contabeis des-

necessarios

Mecanizacdo do sistema de custeio

Relatérios de custo:

— comparacao dos padroes com o' rea-
lizado

— éareas e niveis alcancados pelos re-
latérios

— freqiiéncia

— atuacgdo sObre as causas

Conhecimento do ponto de equilibrio

da emprésa

Revisao de padroes:

— sistematica

— freqiiéncia

Estabelecimento de or¢amento:

— participacdo dos responsaveis

— racionalidade da sistematica

— periodo abrangido

Flexibilidade do orcamento, a varios

niveis de operacao

Entrosamento:

— Vendas e Financas

— Vendas e Producao

— Producao e Financas

Relatorios de despesas:

— comparacdo das previsbes com O
realizado

— areas e niveis alcangados

— freqiiéncia

— atuacao sObre as causas

Previsao de Orcamentos:

— sistematica

— freqiiéncia

Auditoria e Controle Interno:

— métodos utilizados

— custo

Qualidade da Auditoria Externa
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