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1.

UM CONCEITO DE PRODUTIVIDADE

Q conceito de produtividade, aceito por quase todos os que ‘tratam
do problema de analise de uma enprésa ou de um setor da economia, €S-
t4 fortemente associado & idéia de rendimento ou de eficiénecia. Cos=
tuma-se dizer que o desempenho de¢ uma emprésa é medido pela sua produ

tividade.

o caso de uma empresa, que transforma ou combina fatores de produ
¢ao, a nogao tebérica de produtividade é sxpressa , em sua forma mais
geral, pela relagac entre uma determinada rrodugao e 08 fatores utili

zados para a sua obtengac. Isto é:

onde:

P- medida"da"pfadﬁqao e

F- gasto ou consumo dos fatdres

A nogac tebrica de desempenho, por outro lado, é expressa pela re-
lagao entre uma determinada produgaoc e a maxima produgao que Se pode-

ria esperar com a utilizagao de determinados fatores. Isto &3

e 5%%%* ondes
Pop - produggo efetiva e
P produgao maxima

Na pratica, porém, estas nogoes telricas ji nao sao tao simples,Em
bora quase todos estejam de acOrdo quanto as nogoes tedricas, profun-
das divergéncias surgem quando se passa a definir cada térmo e sérias
dificuldades se apresentam na determinagao dos valdres. No caso de
uma emprésa com um 6 produto ou um s$6 tipo de produto, podemos obter
P facilmente quer pelo nimero de unidades produzidas, quer pelo va-
lor dessas unidades. ©Se existe um fator de produggo mais expressivo
que os demais, também nao hé grandes dificuldades em determinar  F.
Podemos, para simplificar; considerar apenas este fator mais signifi-
cativo. E Se temos amplos conhecimentos sdbre o que sSe passa em em-
présa do mesmo tipo, podemos estabelecer um valor méximo possivel de

produgao para determinar o desempenho da emprésa considerada.

Na verdade, o que ocorre é que a produgao & bastante diversificada,
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nao permitindo o uso de uma $6 unidade para medi-la. A quantificagao
dos fatores & tarefa ainda maie complexa pois necessitampos de "“tradu~
zir em térmos de uma s6 unidade todos os componentes do denominador -
P -, via de regra numerosos e heterogénergs". (;) Por isto mesmo, &
comum utilizar-se ¢ walor correspondente em unidades monetarias para
guantificar P e F, incorrendc em risco de diStorQSGB provocadas pe-
la influénecia do nivel de pregos que poderd estar, momentaneamente,fo
ra de Sua situaggo normal. Ceriamente haverd uma perda de informag;o

ao transformarmos todos os elementos em valdres monetarios.

Em face da precaricdade da informagao formmscila pelos conceitos
mais gerais de produtividade, surgiram os indices de produtividade Te
lacionados com 08 aspectos mais particulares. Trata-se de um indica=-
dor do estado de um determinado fator de produggo da emprésa como,
por exemplo, a relagao entre o nimero de homens-hora dispendidos em
unm mds (mao-de-obra direta ¢ indireta) e o volume de produgac naquele
més. Tais indices, se considerados em varios perfiodos sucessivos, po
derao indicar uma tendéncia. Sua evoluggo pode ser, também, acompa-—
nhada se dispomos de indices de outras emprésas, permitindo estabele-
cer umsa comparaggo dentrc de um determinado setor econdmico. No Ane-
x0 1T sao apresentados alguns Indices de produtividade, utilizados
inicialmente para o diagnéstico preliminar de emprésa, no Fundo de De
senvolvimento de Produtividade - FUNDEPRO (BNIE).

A utilizagao de algum déstes indices como informagao "absoluta

pode levar a trés tipos de érro.

O primeiro é o de haver um resultado falso ou "mascarado". Is—
to é, embora os dados obtidos estejam corretos, & possivel que a me-
lhoria de produtividade de um dos fatdres esteja encobrindo um consu-
mo mais intimo de outro fator. Tambdm & possivel gue esteja ocorren=—

do um consumo "invisivel', nao percebido, déste mesmo fator. Usando

(1) Salgado, Cid - "Racionaiizag;o da Produgao Industrial-FUNDEPRO"-
Monografia n? 14 da Série Instrumentos Administrativos de Imple-
mentagao Bcondmice ~ EIAP - FGV - 1968.
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o mesmo exemplos a melhoria do indice de'utilizaggo de mao—de-obra po
dé ser reflexo da compra de maguinaria com maior grau de automatiza=—
950 ou pode decorrer de uma decisao de deixar de fabricar determina-
das partes, comprando-as de terceiros. Num caso como no outro; ha-
verd redugao do nimero de homens-hora utilizados mensalmente porém is
to pode nao significar aumento de produtividade. O uso de um ndmero
ben grande de indices e a comparaggo de uns com os outros pode redu-

zir ou eliminar éste tipo de érro.

Outro tipo de érro é o dc considerar como satisfatéria a evolu
950 positiva em determinado indice que atesta melhoria de desempenho
da emprésa e, no entanto, seu indice ser ainda fraco quando comparado
com outras emprésas do mesmo setor. Usando, ainda o mesmo  exemplo,
foi sensivel a melhoria do indice de utilizaqgo da mao-de-obra de uma
emprésa de um ano para outro, mas o Seu maior concorrente possul um
indice ainda melhor, usando o mesmo tipo de equipamento, em virtudede
utilizar um sistema de incentivos 2 produgao. A comparaggo com indi
ces setoriais pode reduzir ou eliminar éste tipo de érro, ao dar uma
iddia da posigao da emprésa em relagao as demais emprésas no  setor.
E importante notar, porém, que a situaggo do préprioc setor deve ser a
valiada ¢ que, para determinar os indices setoriais, & necessario um
nivel de informagges ¢ de tratamento estatfstico tao sofisticado que
ainda nao & possivel obté-los, no Brasil, a nao ser em estudos bastan
te especificos. Trata~se de um tipo de informaggo que ainda nao é

disponivel de maneira ampla.

Un terceiro tipo de &érro & decorrente da aplicaggo pura e sim-
ples de um grande nimerc de férmulas, obtendo-se um tal nimero de in-
dices que se porde a visao da emprésa como um todo. As informagges
sbbre a emprésa descem a tal minficia e estao de tal modo pouco inte—
grades que & até possivel que a sua diregao venha a atuar sdbre as a-
reas onde n;o residem as maiores causas de mau desempenho. No exem—
plo que temos usado, pode ocorrsr que o indice de mao-de-obra do se-
tor A do Dopartamento B tenha acumentado em dobro e isto nada signifi-
que comparado com o baixo indice de resultados que uma campanha de pu

blicidade alcangeun. Podc até mesmo ocorrer que a emprésa naoc mega &




te tipoc de indice.

Como se deve; entao, nmedir a produtividade? Mais especifica—

mente, o que se entende por produtividade de uma emprésa?

Una emprésa pode ser entondida como um sistema, isto &, como

um conjunto de partes interdependentese integradas, com um determina—

do objetivo. Embora tal conceito seja bastante antigo e a idéia de
sistema seja intuitiva, s6 muito recentemente & que se desenvolveu a

andlise de sistemas, isto é, a abordagem de problemas sob um ponto de

vista global, integrando todos os seus aspectos e utilizando o8 moder
nos instrumentos de analise oferecidos pelc desenvolvimento da pesqui
Sa operacional, de teorias dos sistemas e da teoria de decisao e pelo
surgimento do processamento eletrdnico de¢ dados. Os métodos de anéli
ge de sistemas procuram quantificar os fatdéres intervenicntes no sis-
tema (internos ou externos a éle) ¢ dar alguma medida apropriada de

sua eficiéneia.

A omprésa pode ser definida, portanto, como uma "organizagao "

ou conjuntc de sub-sistemas funcionais interrelaciocnados e integrados
com um certc grau de "estabilidade" (ou GStruturaggo) que tem por ob—
jetivo produzir bens ou servicos e distribui-los, atendendo aos dese-
jos e necessidades dc consumidores. A operagao total da emprésa pode
ser analisada com a finalidade de determinar os fatdres que nela in-
tervéem e definir as funqges correspondentes a cada fator de operagao.
B possivel, em seguida, determinar quanto representa para o esforgo
total das operagges o desempenho real e objetivo de cada uma  destas
fungges, isto &, qual a contribuiqao de cada funggo para o esforgo to
tal. A produtividade global da emprésa sera o resultado da combina—

gao do desempenho de cada uma das fungges.

0 julgamento do desempenhc de uma fungao é de natureza qualita
tiva, embora possa sSer expressc por um valor, comc veremos adiante.As
sim, por exemplo, tomemos o fator forga de trabalho, cuja fungao cor-

respondente ¢ selecionar, treinar e organizar pessoal capaz de reali-
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gar o trabalho. Pode-se dizer gue o cumprimento otimo desta fungao ge
darad quando a emprésa, "possuindo uma politica consciente em suas rela
gges com o pessoal, organiza e mantém em operaggo, ¢ dentro de uma es=—
trutura equilibrada uma £Orga d- trabalho adequada para a Otima utili-
zagao dos bens de produgao, aterdendo objetivos da emprésa, em um cli-

ma de mitua cooperagaoc” (1).

Pode-se afirmar que gquando existe uma "relagao equilibrada mno
desempenho das fungoes correspondentes nos fatdres de operagao de uma
emprésa, f01 alcangada uma eficiéncia Otima sob as COHdeO“S existen
tes" (2). Pode-se também, concluir que as fungoes mal desempenhadas
serao responséaveis pela ineficdcia das contribuiQSGS maigs  perfeitas.
Exemplificando: a melhoria do sctor de produggo pode nada  significar
se o setor de vendas nao & capaz de manter uma politica de vendas apro
priada aos meios de produggo da cmprésa. BEm outras palavras - “uma

funcao desempenhada com pouca eficifneia limita o rendimento e a produ

tividade do conjunto de operaqges da emprésa (3) BEm virtudes das in-

terrelagoes cntre os fatdres de operagao integrados no sistema.

Em oonseqﬂen01a é necessirio que se tenham 1n;orma§oes sobre ©
desempenho de todas as funQOcs para a determlnagao daguelas que apre=-
sentam menor eficiéncia. A melhoria das fungoes precariamente realizg
das ird acarrctar uma melhoria no rendimento e na produtividade de t0-

ds a emprésa.

A produtividade global scrd portanto otimizada na medida em que
cada fung;o (ou sub-sistema) é cumprida de modo a contribuir com sua
parte adequada e especifica para os objetivos da emprésa e na medida

em que o conjunto de fungoes se mantém em squilibrio.

Deve-se observar, em primeiro lugar; que éste conceito de produ

(1) Klein & Grabinsky = "El Analisis Factorial" - Guia para estudios
de la Economia Industrial — Banco de Mexico S.A. - 32 ed.- 1958
pag. 119

(2) Idem pég. 23
(3) Idem phg. 20
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tividade, embora possa Ser representado, artificiosamente, por um ni-
mero ou valor, perderia muito de seu sentido se foOsse representado pr
um indice. E possivel que, se chegue daqui hA algum tempo a um tipo
de indicador, com a utilizaqgo déste conceito ¢ das técnicas déle de-
rivadas.

Em segundo lugar, ¢ preciso destacar que as fungges apresentam
una importancia diversa, de acdrdo com a Sua contribuigao relativa ra
ra o funcionamento do sistema. O "péso" de cada funggo ira variar,
também, de acOrdo com o tipo de smprésa ¢ o sSctor em que Se encontre,
bem como seri diferente, conforme se considere um prazo muito curto

: L
ou ou periodc longo de operagaoc.

Finalmente, deve-se procurar fazer corresponder um elemento da
direcao a cada fator ou conjuntc de fatores interdependentes que se
integram na operagaoc da empréss © que Sao responsaveis por uma tarefa

ou fungac especifica.




II. A EMPRESA COMO SISTEMA

J4 definimos a omprésa como sistema. Trata-se de umé defini=-
950 bastante geral. @i representagao de uma realidade - emprésa — po-—
de ser feita de vArios modos. Chamam-se de modélos oS modos de repre
sentag;o de uma roalidade. Os moddlos, como Se Sabe, procuram Se a-
proximar mais ou menos da realidade, de acordo com as finalidades que
procuram preencher. De um modo geral, tém por objetivo permitir a co
municaggo ¢ o estudo da realidadc. Assim, temos os modélos verbais -
descriqgo de uma determinada sitanEO considerando apenas oS aspectos
mais relevantes - como & o caso da definigg,o de sistema aprescntadoan
teriormente. Os moddlos matemdiicos - conjunto de equagoes, ou  me-
lhor, de fungSeS que definem uma determinada situagao ~ apresentam a
vantagem de utilizar uma linguagem muito mais precisa. Porém, sao0 08
modélos esquemadticos — diagramas, desenhos ou graficos que procuram
representar ou explicar algo - agqueles que apresentam maior facilida-
de de oompreensao, porgue tratam de mostrar como oS fenomenos "traba—

lham" (& o caso, por exemplo, dos diagramas de PERT).

Os modélos de sistemas podem tomar véarias destas formas e, ge-
ralmente, tomam mais de uma forma. Isto &, pode-Se comegar pPor um mo
délo verbal, explicité-lo em um modélo esquematico que ira permitir a
conversao em um modélo matemdtico no qual se poderac estudar tddas as
intex‘relag'.ges mais importantes, envolvendo o comportamento das varia-
veis que atuam interna eu externamente ao sistema, de modo a  permi-

tir a otimiza§§o de algumas delas, por exemplo.

Nao & objetivo déste trabalho apresentar ou desenvolver os mo-
d8los mateméticos que representam as emprésas, j& existindo uma exten
sa bibliografia que tem Se ocupado do assunto (1)« O gue se pretende
é deixar claro que existem varios modos de abordar o problema de bus-

ca de otimizagao nas operagoes da emprésa e a abordagem"sistemitica "

(1) Reisman & Buffa - "A General Model for Production and Operations
Systems" - in Buffa, Elwocd— "Readings..." op. cit.
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4 um campo bastante fértil para idéias novas.

Apresentamos, a segulir, uma representaggo esquematica de  al-
guns sub—-sistemas funcionais de maior significado em uma emprésa (1)
As linhas continuas ¢ tracejadas representam, respectivamente, as in-
terrclagocs entre os sub-sistemas ¢ o fluxo de retroalimentagao (feed
back) entre 8les, enquanto que os quadrados e circulos representam os

sub-sistemas internos e cxternos a emprésa, respectivamente.

(1) Timms, Howard - "Introduction to Operations Management* — Richard
Irwin - 1967 pég. 87
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TIII. O DIAGNGSTICO DE UMA EMPRESA

Todos os conceitos aprcsentedos até agora visam conduzir o
leitor a perceber que existe uma necessidade de analisar a emprésa
com o objetivo de determinar sua eficiénocia. Analise periddica e
global, isto &, abrangendo todos os detalhes mas voltando-se prima—

riamente para a qualidade de gestao da emprésa. Pode-se definirs

"Diagnbéstico global de uma emprésa é uma analise da situagao
desta num determinado momento, anadlise ta0 geral e completa
que permita determinar a sua capacidade potencial de desen—
volvimento sécio-econémico ¢ salientar os desequilibrios e
o8 estrangulamentos que limitam ou impedem a sua evoluggo
normal, integrada nc mcio social que a justifica e condicio-
na., Para que esta andlise Se possa considerar vélida, deve-
ra dar origem a um programa de a@ges que tendam a melhorar -
a curto ¢ mSdio prazos — a situagac em que a emprésa se en

contra." (1)

£ da mais alta importancia conceder atengao prioritaria a al=
ta administracao de uma emprésa - responsdvel pela coordenaggo e in-
togragao dos virios sub-sistemas de que ela se compoe. Sua fungao &
& decidir a respeito da utilizagao dos rcoursos disponiveis de modo
a aleangar os objetivos da emprésa. B responsével, por conseguinte,
pela eficiéncia do sistema como um todo. Dada a importancia desta
fungao - "tomada de decisao" - desempenhada pela administraggo, cabe
esclarecer que, na verdade "decision-making" deve ser entendido como

contendo em si trés fungGes de importancia fundamental (22

a) a fungao de sndlise - estudo das caracteristicas dindmicas

(1) INII - Instut- Nacional de Investigagao Industrial - "Reorgani-
zagao Industrial de Emprésas Industriais - Metodologia de Diag-
néstico - Ministério da Boonomia = Lisboa = 1967 - pag. 4.

(2) Alcalay & Buffa - "A Prcposal for a Goneral Model of a Produc-
tion System" - in Buffa, Elwood - "Readings in Production .and
Operations Managenment" John Wiley -1966 pag. 37.
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da organizagac de cada sub-sistema para descobrir como é&le
atua sob a influencia de um conjunte de variaveis "de en-
trada" para obtef um outro conjunto de¢ varibdveis "de saida

b) a fungao de projeto - introdugao de modificagoes nas varii
veis, uma vez conhecidos os sub-sistcemad e sSuas interrela-
goes, com o objetivo de aumentar a estabilidade da organi-
zagao e mclhorar seus indices de desempenhos e

¢) a fungao de contrdle — manutengao das variaveis de cada
sub-sistema dentro de determinados limites,

0 diagndéstico da cmpréss & uma tarefa importante para a admi-
nistragao pois vai permitir, através da anadlise de pontos especifi-
cos, verificar se o desempenho da emprésa estd dentro de ceortos limi

tes e introduzir as modificagoes necessirias para melhora~lo.

A avaliagao de uma emprésa depende do ponto de vista e do ob-
jetivo de quem vai analisid-la. Para o acionista que pensa cm empa —
tar seu capital nela, o importante € saber qual o luero que lhe ofe-
rece - estd intercssado na taxa de retdrno do capital investido. Pa
ra um banco gque cstuda a concessao de financiamento & emprésa, o im-
portante & saber quais as garantias de receber de volta o dinheiro
emprestado — estd interessado na disponibilidade futura de rocursos
como fruto das operagSes normais da emprésa. FPara seus dirigentes
que dedicam o méximo de esforgos na gest&o da cmprésa, o importante
& saber sc os objetivos previstos no planejamento de curto ou longo
prazo estao Sendo alcancgados =~ estao interessados em saber a quan-
tas anda o seu negbcio. Todos c8tao interessados em obter alguma me
dida do desempenho das atividadcs da emprésa, como base para suas de
cisoes, Irao analisar a emprésa nao sb sob pontos de vista diversos
como também em diferentes graus de profundidade. Se a inversao & de
uns poucos cruzeiros, basta talvez uma informaggo dada por alguém de
confianga ou uma noticia de coluna especializada em jornal. Porém,
caso se trate de acionista que podcra, em futuro prdéximo, tornar-se
o controlador de capital da emprésa — investidor que esteja exercen-
do uma atividade de absorgao de emprésas com vistas a formar um gru-

po econdmico-financeira, cntac o exame sera muito mais minucioso.

"
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Provavelmente, alguns meses de estudo e negociagaes irao decorrer an
tes que tome a sua decisao final. Bsta avaliaggo depende, ainda, da
quantidade de informagSBS disponiveis para tratamento e para anélise.
Um banco de investimentos exige, de um modo geral, um volume de in-.
formagges bem maior que um barco comercial. Algumas destas informa-
gges em tal grau de detalhes gue obriga a Emprésa a prepara-las, es-

pecificamente, para atender as necessidades de anédlise do banco.

Portanto a avaliacao ou diagndstico da emprésa ira depeunder de
trés fatdres: objetivo da avaliagao, grau de interésse da pessoa ou
instituigao que estd avaliando e nivel de informagoes disponivel pa=
ra andlise. Neste trabalho, pretende-se que o diagndéstico de empré-
sa seja um passo preliminar a uma avaliagao mais profunda de cada
aspecto particular. Nao se pretende obter uma avaliaqgo que permita
modificar o sistema, mas que permite identificar em que areas ou
pontos $20 necessérios estudos para melhorar a eficiéncia da emprésa.
0 grau de interésse devera justificar a dedicagao de uma parcela de
tempo compativel com o objetivo - nunca mais do que 2 ou 3 dias de
contacto direto com a emprésa e nEo mais do que isto para elaborar
e apresentar as conclusoes do diagnéstico. As informagges gue a em—
présa devera fornecer ou que deverao ser colhidas, serao agqueles que
normalmente estac disponfveis nas emprésas medianamente organizadas,
podendo-se elaborar um ou outro estudo "in loco", comoc por exemplo,

um grafico de ponto de nivelamento da emprésa.

Em outras palavras, o que se pretende é fazer um diagnésti-

co global e preliminar da emprésa.

Os roteiros, guias ou manuais disponiveis, nao atendem 28 ne-
cessidades especificas de trabalho. Ou entao aquém das fronteiras
requeridas ~ como é o caso do roteiro oferecido pela "Small Business

Administration" (1) - ou ultrapassam os limites de tempo ¢ de dispo-

(1) PFolheto n® 46 da série “Management Aids for Small Manufactures"
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nibilidade de informagoes — como & o caso da Metodologia de Diagndg
tico do INII (1).

Bste filsimo trabalho, bastante extenso e redigido com extrema
clareza e métofo, adota uma abordagem que ianto se dedica a uma ava
liagao global da emprésa como um estudo sistemdtico de todos os di-
ferentes aspectes da vida da cmprésa. Bste tipo de abordagem & con
vergente com a Orientagao parz andlise de sistemas que nos parece a
mais conveniente. Vale portanto comentar alguns pontos Televantes
da Metodologia.

A avaliagao deve ser felta em dois niveis complementares: uma

apreciag;o global e uma analize detalhada. A apreciagao global &

feita através de um certo nimcro de critérios considerados chave
para a justificagao econdmica ¢ social da emprésa, & época em  que
sc executa o disgnbstico. Se os objetivos da emprésa nao se restrin
gem & taxa de retorno do capital investido mas incluem nao 86 a sua
sobrevivéncia e prosperidade como também a satisfaqao de seus consu
midores, consideram os autores que os quatro critérios enumerados

a seguir saoc suficientes e significativos para a apreciagao globals

1. Rentabilidade da emprésa - quer relativa as vendas, ao ati
vo total ou ao capital prépric, quer a rentabilidade  s6-
cio=cconomica entendida como a.relagao do valor agregadopa

ra o valor da produgao ou para o ativo total.

2. Taxa de expansac da emprésa - en térmos absolutos ou em Tre
lacac & expansao do mercado, com énfase especial na expan-

sao das exportagoes.

3, Qualidade, valor ¢ possibilidade de evolugao dos produtos
fabricados - comparando os esforges feitos e os resultados
obtidos no sentido de¢ obter uma mistura de produtos (pro-

duct mix) adequada % rentabilidade, com aproveitamento

(1) INII - "Reorganizagao Interna de Emprésas Industriais"; organi
zada pelo Servigo de Prcdutividade sob a responsabilidade de
seus téonicos Mario Carcoso dos Santos, Acdcio Pereira Magro e
Carlos Fernandes de Almcida.
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racional dos meios do produgac ¢ vendas e capacidade de
sobrevivéncia porantc as evolugoes tecnolégicas e de merca

ao.

4, Pessoal - analisando a estrutura e estabilidade do pessoal

e a scguranga ¢ os conflitos de trabalho.

A andlise detalhada consiste no estudo de diversos indicado-

res abrangendo os seguintes aspectos:

1. Estruturagao (organizagao) e comunicagass
2. Gestao comercials

3 Organizagéo de Produggo;

4. Aprovisionamentos

Be Gestao do Pessoals

6. Gestao Financeiraj o

Ta Gestéo de Investimento.
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AUDITORIA DE PRODUTIVIDADE :

A metodologia que sc propge neste trabalho apresenta uma gran
de scmelhanga com a invcstiga@go cientifica, em geral. Consiste em
descrever as causas de baixa produtividade, apresentando os resulta
dos da avaliacao de modo a permitir uma ripida visualizagho da efi=
cidneia global da emprésa, das areas cuja eficiéncia seja mais bai-
xa e portanto areas criticas e do equilibrio entre a8 diversas fun-
9595, com o objetivo de estabclecer as bases para estudos que condu
zZam a superaggo das deficiéncias apontadas. Adotamos o mesmo nome
de "Auditoria de Produtividade" utilizado por Klein & Grabinsky em
seu manual de Anilise de Fatdres Opcracionais ("El Andlisis Facto—

rial") pois o procedimento & guase O mMesmo.

Inicialmente, uma primeira lista de informagses permitira con
cluir um planc para os trabalhos de investigaggo, tendo em vista os
objetives do trabalho e as 1imitag€es de tempo, pesscal e custo pa=
ra a realizagao do diagndstico. Em seguida, determinam-se os fatd-
ree e fungaes intervenientes na operaggo da emprésa e sao coletadas
as informagoes minimas necessirias na &rea de cada fator de opera-
goes. Os dados histdricos obtidos sofrem os ajustes, comparagoss e
pmojegges necessarios para que se obtenham informagses com signifi-
cado real de modo a estabelecer o grau de dependéncia entre éstes
resultados e os fatdres do operaggo correspondentes. A Ultima eta-
pa do trabalho consistird na identificagao das &reas onde a introdu
950 de melhorias apresente maior rendimento. O trabalho poderad ser
desdobrado e aprofundado nas areas consideradas mails interessantes,
concentrando-se nelas a ateng;o dos técnicos. No Anexo I estao re-
produzidas as etapas do procedimento recomendadas por Klein &
Grabinsky.

fstes autores recomendam considerar os scguintes fatdres de o
peragao ou Sub-sistemas (utilizando o conccito de andlise de siste-
mas): meio ambiente, polftica e diregao (administragao geral), pro-

dutos e processos, financiamento, meios de produgaoc, mao—-de-obra,
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suprimentos, atividade produtcra, comercializaggo,pcontabilidade e
estatistica. Aconselham, aind:, a nao despender esforgos para a me
lhoria de um dos fatores isocladamente, quando éste jé& apresenta um
grau satisfatério de desempenho pois isto nao contribuiri para me-
lhorar o resultado da gest;o da emprésa, representando um gasto iqi
til de despesas.

A experiéncia em analise de projetos para pedidos de financia
mento em agéncia de desenvolvimento permite-nos criticar o modélo
proposto por Klein & Grabinsky. Embora sem fugir as linhas gerais
de sua metodologia, mas utilizaendo um enfogue voltado para a empre—
sa como sistema e com base na experiéncia adquirida no exercicio
profissional, parece-nos gque deva ser cutro o egquipamento dos fatd-
res intervenientes em sub-sistemas, Neste trabalho, vamos conside-

rar cinco sub-sistemas basicos (ou freas):

1a Administragge Superior ou Alta Administraggo;
2. Relagges Industriais ~u Pessoal;

3. Finangas;

4e Produgaoa e

5e Comercializaqgo e Vendas (Marketing).

Em cada um déstes sub-sistemas que devem ser entendidos, tam-
bém como um conjunto de partes interdependentes e integradas para
alcangar um determinado objetivo, podem ser destacados fatores ope-
racionais, para fins de anAlise especifica e avaliagao de desempe-
nho, Assim, no sub—sistema de Comercializaggo e Vendas, por eXem—
plo, seis grandes elementos ou segmentos do sub-sistema poderao ser
analisados:

5.1 = Politica de Comercializagaos

5¢2 — Marketings

5e¢3 = Situag;o do Mercados

5+4 = Orgamentos de Vendas;

D5

5.6

Distribuigao; e
Publicidade.
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Em cada um déstes Segmentos alguns aspectos sao avaliados guen
40 8 scu desempenho, sempre & impossivel quantificar de forma satis-—
fatérie um determinado nivel de eficiéncia seja por que nao se dispo
nha dos dados adequados, Seja pela prdpria natureza do elemento a
que qualificer,; seja pela falta de um térmo de comparaqgo ou de refe
r8ncia, considerado como normal. Nestes casos, torna=-se necessério
utilizar indicadores aproximados ou, mesmo, fazZer uso puro ¢ simples
de bom senso e avaliar subjetivemcnte o desempenho alcangado. B con
veniente, portanto, que tal tarefa seja realizada por pessoal experi
mentado, com alguma idéia do que ocorre em emprésas do mesmo setor
¢ do mesmo porte. Se possivel, nuncs uma s8 pessoa a avaliar, mas
uma equipe de formaggo multi-profissional que seja capaz de traba-—
lhar em conjunto e de discutir critérios e jufzos, do modo a se ob-
ter um resultado menos sujeito aocs julgamentos subjetivos. Esta po-
dera ser a oportunidade, inclusive, de treinamento para o8 menos ex—

perimentados.

Na pratica, de posse dos indices, relagSes, quadros comparati-
vos, grificos ¢ outros dados disponfveis ¢ julgados necessirios, e,
naturalmente, apds os contactos pessoais com o8 principais responsa~
veis pelas &rcas a analisar, ¢ conveniente discutir aspectos isola-
dos ou problemas mais gerais da ecmprésa, de modo bastante livre. Uma
vez que todos o8 integrantes da cquipe de trabalho tenham podido tro
car suas improssocs ¢ discutir a validade ¢ coeréncia das informa——

goes obtidas, pode~se passar a avaliagao formal,

No Anexo III, apresentamos um Toteiro com os 5 sub-sistemas re
feridos anteriormente oriemtado para indistria de transformagao. Es
te roteiro deve ser entendido como uma lista de verificagaoc. Porém
uma lista de carfter nao exaustivo. Isto &, nao sé existem, prova-
velmente, muitos aspectos irrelevantes para os quais nao interessa
dedicar atengao (dada a natureza da emprésa ou dado o objetivo do
diagnéstico), como também existem muitas lacunas - falhas que deve-
Ta0 ser preenchidas pela capacidade criadora de cada equipe de ava—

liacaoe O uso de um roteiro requer hom Sensc da parte de quem O usa.
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0 roteiro indica um caminho. Nunca um caminho estreito que imponha
limitacoes a andlise. Também nunca um caminho longo demasiado que
nos faga chegar tac cansados z2o final da jornada que j& nos esquece
mos dos motivos que nos levarcm a iniciar a viagem. O roteiro deve
ser adaptada cada caso ¢ nao a emprésa adaptada ao roteiro. 08 li-
vros citados anteriormente podorao constituir boa fonte de referén-
cia para complementar a lista apresentada, sempre que nos parecer
insuficiente a oxtensao da andlise permitida pelos elementos arrola
dos no Anexo III. Desta forma, tercmos estabelecido, para cada i-
tem, do cada sub-sctor, um valor para o desempenho. Valor éste que
poderd ser quantitativo — em térmos percentuais ou como "notas" de
1 a 5, por exemplo - ou qualitativos - em niveis progressivos de
eficidneia (boa, satisfatdéria, regular, mé e péssima). No caso de
conceitos qualitativos, Gles poderao ser associados, em seguida, a
valdres (10, 7, 5, 2, O) ou a "notas" de 1 a 5. Isto &, devera ser
"medido", de alguma forma, o nivel de eficacia de ocada ponto anali
sado.

Paralelamente, ou mesmo antes, deve ser feita uma classifica
950 dos segmentos de cada sub-setor, de acdrdo com a sua ordem de
importéncia. Por exemplo, para determinado tipo de inddstria pode
ser que o segmento mais importante do sub-sistema Finangas seja o

Gusto dos Pundos, mas que a Pulitica Financeira e as Fontes de Re-

cursos apresentam um grau de importancia menor isoladamente, porém

maior quando conjugados.

Em seguiday o8 Contrdles ¢ as Tendencias das finangas da em-
présa. BEstabelecida a prioridade & possivel associar um percentual
que representa a contribuig;o do fator operacional em relagao 20
sub-sistema. Poderiamos ter, por exemplo, o seguinte modélo para a

tabulagao e combinaggo das avaliagSes=




Sub-sistema: 3. FINANGAS 19.

Ordem g% de EFICIENCIA 5

ELEMENTOS EM SEGMENTOS igggig g;z:ii- T iatalelative Observagoes
3.1 Politica Financeira ..| 2 20 11 2,2 |ATUAGAO FORTE
4.5 PoboB seresves sunsenn) 2 20 32 6,4
3,3 NeocessidadeS ecescsssss 5 3 40 1,2
3.4 Custo dos Fundos s.essf 1 30 26 7,8 | ATUAGAO FORTE
3.5 Contabilidade ecesse sxl B 2 35 01
3.6 Contrdles seccecscccoei 3 15 35 543
3.7 Tendéncias eeovescsces| 4 10 54 5,4

EFICIENCIA DO SUB-SISTEMA oveveovesscassssesss| - 29,0

Noste exemplo, a eficiéneia do Custo dos Fundos foi avaliado com ba

se em alguns indices; conforme se sczues

3.4 - CUSTO DOS FUNDOS

Situagao

Pontos de

ITENS A ANALIBAR hdog. |Satist.|Inadeq.] WA Atuagao

Agoes:~ politica de emis- X J/
BOCE esessscsscasnse (10)
= dividendoS DPagos eesse naé av#lia%a

Longo Prazo: taxa real X X

m3rcado ecoees S (50)

tipo de garantias ... X

(80)

Curto Prazo: taxa real x

S

MEPCAA0 sasisssnsessen X
(15)
Custos fingnceiros/vendas:
eVOlUuCA0 scscsssssssns X J(ff
(10)
nivel atual s:csseseds X
(5)

Bficiéncia do segmento: 10 +°50 + 80 + 5 + 10 + 5 ~ 26
Z o

t No caso de auditorias de predutividade que devam ser rcalizadas com
0 - - . = L4 -
urgéncia, o uso de cifras e_de dadcs numCricos pode reduzir-se¢ a um minl-

mo, inclusive porque Sles nao estejam disponiveis.
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ANEXC I

Procedimentos na investigagao industrial.

Etapa 1. Planejar a inVGstigagao

1= Definir o objeto da investigagzo

2~ Definir a finelidade da investigagao

3=~ Determinar o tempo disponivel para a 1nVGst1gagao

4~ Determinar os meios de 1nvestlbagao ¢ informagac ¢ a facilidade para
obté-lcs.

5= Plancjar as faseg_e o valume do trabaiho

6= Obter a autorlzagao nccessar1a para a orlenta@ao e o programg a que
se sujeitarad a investigagao

Etapa II. Apalisar o assunto que é objeto da investiga@go e Sua opeTa~
gao

1- Doterminar os fatdres pertinentes ao assunto e sua operagao
2- Averiguar as fungocs de cadq fator

3~ Determinar a 1nformagao minima necessiria

A4- Coligir a informagao

5= Verifica~la

6- Certificar-se de que estd conmpleta.

Etapa III, Examinar cada fator da seguinte forma:

1- Até gque ponto existe corresponiéncia entre os fatdres e respoctivas
fungoes?

2- Que tend@ngia se registra na sdrca de cada fator?

3= Que evolugao ocorre nas areas Trelacionadas?

4~ Quais os slementos do fator que estao estimulando a operagao?

5~ Quais os elementos do fator que cxercem 1nf1ucn01a limitadora?

6~ Quec objetivos deveriam sor alcangados na arean de cada fator?

T- De que meios se dlSpoe para alcangar éstes objetivos?

Etapa {?. Combinaxr as conclusoos para diagnosticar g0bre o total das
OpeTagoes.

1- Qual parcce ser a capacidade 6tima de actrdo com o8 objetivos da ope
ragao?

2= Qual & g dﬂsemponho real?

3~ Quais ga20 os fatdres limitativos?

4=~ Que fatores devem ser estudados com mais profundidade?

5= Que objotivos podem ser alcangados com © emprégo dos meios disponiw
veis?

6~ Examinar tSdas as conclusocs em cooperaggo com outros especialistas.
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ETAPA V. Apresentar o diagndstice.

1=

Preparar dccumcntos para sua discussao; diagramas, etc. para sua
aprusontagao

Assinalar claramente que conclusoes e d1agnostlcos estao sujeitos ao
jugamento das pessoas rcsponsaveis pela execugao das operagoes que
se investiga.

Expor o desenvolvimento das conclusoes L

Obter concordincia das difcrentes opinioes edbre cada item, antes
de discutir outro.

Estimular as decisoes.

Nao perder de vista o fato de que a declsao final & prerrcgativa das
pessoas rosponsaveis pela execugao ou dxregao.
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ANEXO II

FUNDEPRC - DIAGNGSTICO PRELIMINAR

AVALIAGAO

1, INDICES

A - De natureza Técnica

Al = Produtividade de mao—de—obra

Al = Producao Fisica
Mao-de-=obra Direta e Indireta

A2 - Produtividade dos equipamentos

A2 = Producno Fisica
Imobilizagoes em mig. equipamentos e fer,

A3 = Produtividade das matérias-primas

A3 = Produgao Fisica
Quant. de mat.-primas consumidas

A4 = Produtividade da administraggo

M = . Producac Fisica
Nfinero de Empregados Administrativos

B - De natureza econdmico-financcira

Bl - Margem operacional liquida

Bl = Lucro Liguido Opcracional
Vendns (Liq.)
B2 = Giro

B2 = Vendas (Lig.)
Ativo Operaclonal

B3 - Taxa de retdorno do investimento

B3 = Bl x B2




2, COMPARAGAO HISTORICA

2

INDICE

19--

19.0

19..

19..

TENDENCIA

AL
A2
A3
A
Bl

B2
B3




ANEXO III

ROTEIRC PARA AUDITORIA DE PRODUTIVIDADE

244

AREAS (SUB-SISTEMAS)E FATORES A AVALIAR PARA DETERMINAR O DESEMPENHO

1, ADMINISTRACAO SUPERIOR

1,1 - ORIGEM E EVOLUGAO  _
- Bnfase na integragao dos setorss

1.2 - OBJETIVOS: definigao clara da classe de atividades
— definigao dos objetivos a curto prazo - ORGAMENTOS
- plancjamento & prazos médio e longo - PROGRAMA
- comunicagao dos objetivos e planos p/subord.
(ou grau dec conhccimento da politica)

1.3 - FIXAGAC DA POLITICA
Tipo de omprdsa X Arca prioritaria

- Informagoes .utilizadas na fixagao de politica
- Processo docisério (reunioes,; plano de aperf., otc)
- Coordcnagao da politica
- Revisao da politica: - processo utilizado
- periodicidade

l.4 - AIMINISTRAGAO
- Qualificagao dos proprictirios/dirigentes
Qualificagao dos gerentes/sypervisorcs (nivel nédio)
Possibilidados de substituigac dos dirigentes
- Rotagao no nivel gerencial >
- Grau de delegagao dg autoridade e responsabilidade
— Homens—-chave:-posigao—(politica ou executiva)
- grau de_ocupagao -

_ = definigao do cargo x fungao
- Participagao da Diretoria em Assoc. de Classe
- Conflitos observados entre as diversas areas

1,5 ~ ORGANIZAGAO

- Organograma x (POLITICA & RECURSOS HUMANOS)

~ Linhas de Autoridade (mist. Areas - duplicidade)
- Légica do agrupamento de fungoes x Tipo Emp.

- Fluxo de_papéis (sistema de inf) x Tamanho

-~ Integragao do sistems _de informagoes

- Integragao das operagoes dosdiversos setores

- Forma legal (vantagens, atos constitutivos)

~ Regulamentos ¢ Manuais de Operagao/Procedimentos
< Atuagao da Adm. s/Arcas consideradas fracas

- Ultima revisao do Orgranograms (real? dindmica?)
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1.6 - CONTROLE E LIGAQOES:~ Tips de Contrdle (familiar, cap. ab.)

- Ligaqges c/cutros grupos - tecnologia
- finangas

RELACOES INDUSTRIAIS

2.1 -= PLANEJAMENTO: - Estabelccimento da politica de pessoal

2.2 - CONTROLES — de niveis do produgao
- de absenteismo e rotagac it
- registros_(qualidade e atualizagao)
= organizagac do setor de pessoal

2.3 - SELECAO: — Rocrutamento fora da empresa
- Processo de sclegao (préprio x 39s., estagios, etc
- Priticas utilizadas nos "picos" de produgao

2.4 — TREINAMENTO:—- Qualidads ¢ intensidade =~ nivel superior
- nivel médio
- operérios
- Convénios com SENAI, ESC. TEC., etc
- Custo do treinamento

2.5 = INCENTIVOS: - Directos - por produtividade
~ por inovagoes
-~ Assisténeis Socials= auxilio médico
3 - outros auxilios

- Refeigoes

~ Cooperativa

- Clube ou Atividadgs Sociais

- Sistema de Fromogaoc

» Politica Salarial (tipo e grau de conhec.)

2.6 - SEGURANGL INDUSTRIAL: < Uso de protegao x“Indice de acid.
- Ambulatdrios
3 Treinamento (CIPA)

2.7 = QUTROS: > Motivagao do possonl (excl. incontivos)
- Nivel_de qualidade do produto
- Relagoss entre os trabalhadores
-~ Relagoes ontre a diregao o trabalhadores
- Relacoes sindicais.

FINANCAS

3.1 = POLITICA FINANCEIRA: - Fizagao dos Objetivos
~ Tenddncia nos cxercicios antoriores

- Planejamento financeiro: = Provisao de Caixa

—~ Provisao Cap. Giro

)
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3,2 ~ FONTESs = Acionistas (quante, valor, caract ., entradas)
- Bancos: crdditos (valor, limites, conceito)
- Fornecedoress condigoes de pagamento
Outros: - créditos cspecificos
- (Clientcs & outros

3.3 -~ NECESSIDAIES: + Para inversoes permancntes: nivel
— critérios para aquisigao
- Jritério de depreciagao e seu uso
4 Para operacgoess - nivel para suprimentos
~ fundos pars salarios ¢ despesas
- fundos para estoques de acabados
— créditos a clientes
~ fundos para despesas de vendas

3,4 - CUSTO DOS FUNDOS: - Agdes = politica de emissoes (pref.)
dividendos pagos
- Longo prazo:- taxa real X taxa de mercado
- tipo de garantia
-~ Curto prazos- taxa real x taxa de mercado
-+ Custos financeiros/vendas:— evolugao
- nivel atual

3.5 - CONTABILIDADE: - Sistoma utilizado (grau de necanizagao)
-~ Pessoals gquant. ¢ qualidade
- Organizagao %
- Plano de Contas (e sua utilizacao)
3 Acesso b informagao: - prazo (atrasos)
- forma (relatérios)
- fregi®ncia p/Alta Adm.
- Tesourarias processos de pagamentos
_ efichcia dos recebimentos (carteira)
- Inteogragao ds Contab. Geral com Cusios

3.6 ~ CONTROLES: % Determinagac de susto-padrao

-» Determingyao de custo real
- Bliminagao de registros contébeis
< Relatérics:— comparagao de padrao x real

- &rcas ¢ niveis alcangedos

- freqlifncia

W - utilizagao efetiva no trabalho

- Revisao de padroes 9

~3» Orgamentos: - estabelacimento - raclonalidadc
- participagao
- periodo « anual
- prazo médio (3 anos)
~ entrosamentc vendas x finangas
’ vendas X produgac
prod. x finangas
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3.7 - TENDENCIAS:

-~

PROTUC AO

2T

- Flexibilidade dos orgamentos
- Revisazo de creamentos
— Formulérics: - fluxo de inform (fat - vendas)
- relat. a Aita Administragno
- Auditoria {interna x terceiros & fregiiéncia)
- Verdas em unidades fisicas
- Vendas e¢m montante }deflacionado)
- Rentabilidals: — LL/vendas
- LB/vendas
Bstrutura Patrimonial (equilibrio)
Estrutura de Custos: - custo oper./vendas
~ desp. adme/vendas
- desp. vendas/vendas
- despe mo/vendaa
~ despe. ind./diretas

1 ¥

- Liguidezs

~ Solvéncias

-~ Rotagao de sstogues: — matéria-prima
~ produtos em processo
- produtos acabados

4,1 - ADMINISTRAGAO DA PRODUGAD: =~ (Planejamento da Prod.)

._9

Produgao intermitente — lotes ou ordem X pedidos p/venda
- lotes ou ordens x estogues prode acCe
- politica de lotes ou ordgm
- qualificagao da supervisao

ritmo x podidos p/venda (inc. turno)

ritmo X estogques (inc. turnoc)

ritmo x estogques intermedidrios

equilibrio das linhas (balanceamento)

Carga de mAquinas (utilizagao & contrdle)

Flexibilidade da producao %conVegsao de linha)

Copacidade de expapsao x limitagoes (pontos criticos)

Contrdle da produgao - qualidade dos formulérios

o - freqliénecia (pars 4dm. Prod.)

Integragao com custos (centros de custo x deps prod.)

PrAticas usadas cm pedidos URGENTES e ATRASOS

Produgao continua

4.2 - PRODUTOS E PROCESSOS: = Definigac da politica de prod.

Nome ou tipo dos produtos X marcas

Projeto do produto: - tecnologia do processo X qualidade
- custo do processo X custo prod. acab.
- padronizagao de produtos (linhas)
~ padronizagao de paries
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Pesquisa o Desenvolvimento (R & D):= pesquisas em mat.prima
- posquisas em Tecnolcgia do processo
- pesquisas em usc ¢ Tuncionalidade do produto
Métodos (0 & M):~ Medidz de tempos e movimenios
- Pixacgao ¢ revisao de padroes
~ Estudo de métodos (inc. na administr.)
+ - Simplificagac dos métodos
Utilizagao de sub-produtos, despordicios e/ou rejeitos
Aquisigac e circulagao de literatura técnica

SUPRIMENTOS: — Espocificagao (qualidade)

-~ Quantidades cncomendadas (lotes)
- Estoques de Seguranga (compras "automdticas")

~» Organizagao do setor de compras (inc. Arquivos)

4!4 a0

4.5 =

- Critérios de coletas de prego e selegao
~ Suprimento_de Agua (qualidade e quantidade)
- Investigagoes sdbre novas fontes ¢ novos matcriais
- Armazenagem dos suprimentos (inc. prod. int.)
- Casos cspeciaiss- Mat. prima importada
- Outrcs: (compra ou faz? estacional)

MEIOS DE PRODUGAO:— Localizagao légica (Mat.P.,M.0,, Mercado)

- Arranjo fisico das sdificagoes (e seu estado)
— Arranjo fisico dos equipamentos (lay=-out)
~ Disposigao dos servigos auxiliares (e sou estado)
- Bquipamentos:— especificagoes (gualidade)
- volume de produgao
~ manutengao (programada?)
- reposicao (critérios de subst.)
- grau des mocanizagao
- idade média H
- Ferramentas: Suprimento, preparagao e contrdle
- Bquipamentos auxiliarcss— cnergia (transf., gerador)
-~ vapor, ar,; ctc.
—» Capacidade ociosa dos equipamentos
—» Transportg imterno (ficilidades e fluxo)
~ Comunicagoes (qualidace dos servigos int. o eXt.)

CONTROLE IE QUALIDADE: —= Organizagao do sector (autonomia)

- Programa dc contrdle - matérias primas
~ produtc em processo
- produto acabado
CcntrﬁleHda qualidade dos concorrentes
Integragac com Pesquisa e¢ Desenvolvimento
-~ Integragac com Vendas
-3> Imagem do Produto
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5, COMERCIALIZAGAO B VENDAS

5,1 — POLITICA DE COMERCIALIZAGAO: = Politica (tipo de clientes)

~ Politica dc vendas: - pregos e descontos
- prazos de enirega
- condigoes de pagamento
- Conhecimento do efeito do Mproduct mix"
Conhecimento do efeito do nivel de produgao
Organizagao de vendass ~ gqualif. do pessoal
- treinamento
- recrutamgnto
~ supervisao
~ registros
Cuidados tomados com clientes de ex-vendedores
Esforco de vendas em produtos de maior luero
Tipc de assisténcia técnica prestada

5.2 — MARKETING: - Posquisa e indlise do mercado (quant.)

Tdem (qualitativo) em rclagao aos produtos
Uso sistemftico de informagoes de vendedores
o de usuirios
Realizagao de pesquisas préprias de mereado
- Uso sistemdtico de servigos de consultoria
Andlise da politica de pregos dos concorrentes
Andlise da situagao conjuntural-do pais
- de seu mexcado
Planos de vendas x estacionalidades - dos insumos
- do mercado

Tmagem: — intrinseca (do produto)
- da apresentagao do produto (embalagem)
- contra~marcas (ou 22 linha?)

5.3 - STPUACAO DO MERCAIO: - Em quantidade (tendéncia)

- Em qualidade (tenddncia a sofisticar?)
- Contrdle (aberto? monopélio? oligop§lio?)
- Interferéncia dos érgaos de govérno (C,I.P.)
-~ Faixa do mercado atendida por seus produtos
~ Mercados onde tem entrada "impedida"
~ Mercado exterior - potencialidade

- realidade

5.4 — ORGAMENTOS DE VENDAS:~® Planejamento geral (particip.)

- Orgamentos por: — &rea geogrifica
— linhas e/ou produtos

tipo ou faixa de consumidores.”
- vendcdores

- Orgamentos anuais
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- Orgamentosde médio prazo (3 anos)
Registro das vendas (integragao c/contabilidade)
Rapidez nas informagoes de vendas
Controle: - desvios em relagao oS orgamentos
- sistema de informagao a Alta Adm.

- - decisoes na Alta Adm.

Revisao de orgamentos: ~ sistemitica usada
-~ freqliéncia

5.5 — DISTRIBUIGAO: —» Direta - sistemdtica utilizada

~ Indireta: qualidade dos representantes/agentes
quantidade e Jistrib. dos representantes/ag.
-~ Armazenagem - volume = :
= localizagzo em rel. aos consum,
Meios de transporte: — disponibilidade
v - custos
Comparagao com 2 distribuigao da concorreéncia

5.6 = PUBLICIDADE: -~ Direta - organiZagao do setor
- custc da operagao do setor
-~ Indireta: - disponibilidade de emprésas
- custo dos servigos
- Campanhas: - concepgao (marca, produto, emprésa)
- estruturagao =
. = canais de comunicagao
-~ Avaliagao dos resultados da publicidade
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APRESENTACAO FORMAL

As conclusoes e racomendagSes decorrentes da auditoria de pro=-
dutividade devem ser apresentadas, geralmente, pelos técnicos que ana
lisaram a Bmprésa a niveis de administragao mais altos. Um estudo re
alizado com o maximo critério pode deixar de ser aproveitado, sim-
plesmente porque a apresentaggo formal dos resultados nao seja a mais

adequada.

0 segrédo de uma adequada forma de comunicagac entre os niveis
téenicos e os niveis de decisao pode ser resumido em duas palavras:
simplicidade e objetividade. Simplieidade, no sentido de oferecer u-—
ma rapida visualizaggo dos problemas e das solugaes possiveis, TIes=-
tringindo-se a informar apenas o necessério para a decisao., Simplieci
dade, significando, ainda, que a linguagem deve Ser o menos técnica
possivel para que nao se constitua num obstdculo ao entendimento. 0Ob
jetividade, no sentido de que cada conceito emitido esteja fundamenta

do em fatos ou %enha sc¢ originado de um Indice ou de uma medidas

A aprescnﬁagao formal dos resultados da auditoria de produtivi
dade deve permitir que a emprésa seja entendida como um todo, decor—
r8ncia mesmo da sua definigao como sistema. Deve, também, permitir
perceber, a um simples olhar, ou com uma breve leitura, quais os seto
res mais deficientes, onde a atuagao deve sexr mais forte, para a me—
lhoria da produtividade global da emprdsa. Quadros, graficos e dia-
gramas representam uma forma eficiente de comunicaggo, porque simples
e eficiente. Textos breves, rclatando os aspectos mais relevantes da
situagao de cada Arca ou sub-sistema, comstituem o complemento neces-
gério e adequado dos graficos. Sempre que conveniente, nestes textos
serao ressaltados os pontos criticos onde deverd se concentrar a agao
dos dirigentes da ecmprésa ou onde novos estudos, mais aprofundados,

deverao ser realizadoS.

Nao se pretende agui recomendar uma forma como a melhor, pois
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as circunstancias ¢ os objetivos de cada auditoria variam muito. As
vézes, um grafico de barras pods ser o mais conveniente, pois os di-
retores da emprésa estao acostw ados com éste tipo de relatdrio. Nes

te caso, poderiamos apresentar s resultados como Se seguc:

GRAU DE DESEMPENHO DOS FATORES

FATORES % | 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

1. Meic ambiente ecovsscscesceesihd
2, Administragao Geral e.....e.|54
3. Produtos e ProcessSoS es.eses.140
4+ Pinancianento .vs cuseenneus] 15
5e Mecios de Produggo FoP S
6+ Paseoal saeanshssssvssnannos| iy
Te Aprovisionamento ssessscaces! T8
8. Atividade Produtora eeeess.s}39
9. Ccmercializagao ¢ Vendas ...|56
10. Contabilidade ¢ Estatistica.|38

Noste exemplo, os fatdres limitativos sao os situados na Area
de produtos e processos, na atividade produtora e nos meios de infor
magao e contrdle (contabilidade e estatistica) enquanto que o supri-
mento de matérias primas ¢ part s e a gestgo de recursos financeiros
Se constituem em pontos bastant: favorawveis para o desempenho. Isto

o grafico informa.. O texto diri o porgque desta Situaggo.

Sugerimos, no entanto, uma outra forma de apreaentagao dos Te
sultados, que nos parece mais comunicativa. Ao conceber o sistema
emprésa como constituido de 5 sub-sistemas, imaginamos G&stes sub-sis
temas classificados em duas categorias. Uma categoria de fatdres de
produqao, tal como os cconomistas os dividem: capacidade gerencial,
trabalho e¢ capital ou melhor, administragao superior, rolagges indus
triais e finangas. E outra catogoria correspondendo as duas ativida

des basicas da emprésas transformagac dos insumos em produtos e sua
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distribuigao 2o consumidor, ou seja, produgao e comercializagao. 0
grau de importdncia de cada um d3stes sub-sistemas ira variar, prin-
cipalmente, de acdrdc com o tipc de emprésa. Nem sempre sc pode, do
antemaoc, dizer qual destas Areas & a mais importante e, as vézes, sb
mesmo apds a auditoria de produtividade de um certe ntmero de empré-
sas om determinado sctor é que se pode, com Seguranga, estabelecer a
prioridade de atengao que cada sub-sistema deverd ter ao ser cxamina
do. Portanto, nao & fora de propdsito, considerarmos a priori como
igualmente importantes todos os sub-sistemas. O gréfico abaixo pro-
cura fornecer uma imagem da eficicéncia de cada sub-sistema, rcpresen
tado por um setor do circulo com a mesma Area, de tal modo gquebaixos
niveis de eficiencia correspondem a arcas que variam proporcionalmen

te ao quadrado do raio da circunfercncia.

~vide pédginsa seguinte

desenho supra-citado
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Como se pode perceber, oS 1imitaqges para um bom desempcnho
desta emprésa estao localizados, principalmente na sua Alta Adminis—
tragac. Percebe-se, também, o desequilibrio entre os diversos soto-
res, ¢ que indica necessidade imediata de atuagao nas suas &reas mais
fracas sob pena de ir se deterlorando, progressivamente a 51tuagao

do setor de produgao da emprés:.

Porém, o entendimento dc¢ que ocorre sbmente Serd possivel Se
outraa informagoes forem fornccidas., Os textos abaixo seriam sufi-

cientes para esclarecer a situc an, em um estagio inicials

"o setor de Adm¢n1&trayao Superior, chcontrou-se uma
posigao muito fraca. _Os problomas aparentemente, decorrem da
excessiva cen*rallaagac da administragao na pessoa do Dire——
tor-Presidente, bom como dos padrces muito antiquados de gcs—
tao utilizados. Alguns dos pontos wais criticos nesta  area
sac: a falba de um plan* jamgnto a prazo médio e longo, a fal=-
ta de 1nforma9ao para fixagao de poiitica, o grau reduzido de
delegagao de autﬁrldadw ¢ responsabilidade oxistentes e a fal
ta de 1ntogragao entre os diversos setores da Emprésa. Desjg
que-s¢,; cutretanto, gue, a partir de 1967, com o ingresso do
atual Director-Superintendente, registrou-se uma melhoria sig-
nificativa na gestac da produgaoc."

Ooc.otunn“an.’,uounnlovl.aaptuool.nn.llu»l.uu.‘owa-eo‘.-n..a'..

") &rea da Producao & & mais eficiente dentro da Emprd
sa. Na verdade, as insuficiéneias nela constatadas sao, prin
cipalmcnte, reflexo das deficiéncias registradas ncs outrosse
tores Seja por motivos histéricos, seja, ainda, porgue se
trata de uma inddstria de bens de capltal, cuja enfase deve
ser dada na qualidade ¢ na confiabilidade do produto, a verda
de €_que 8ste setor tem merecido a maior atengao da adminis —
tra@ao da Bmprésa.

Ademais, as caracteristicas da mao-de-obra local conseg
guiram resguardar os antigos padrces de boa gualidade na pro=
dugao. A inoxisténeina de critérios cientificos na politica
de produgao - conduzidas, ompiricamente, na base de ordens de
servigo - ténm provocado e aparcclmento de pontos de estrangu-—
lamento algumas méquinas ¢ fracos niveis de contrdle da produ
gao, 08 quais poderiam ser superados caso & Emprésa pudesse
custear um programa de pesquisas ¢ desenvolvimento. Isto lhe
permitiria, a longo prazo, mantcr, Sonao ampliar, sua partici
pagao no mercado nacional e internacional. Flnalmente, perce
be-se gque o arranjo fisico dos equipamentos da Emprbsa padece
de uma racionalidade maior - ofcito mesmo da minima disponi-——
bilidnde de recursos humanos ¢ financeiros para alteraro "lay-
out" da fibrica."

6 8 0 b OB 8 b OO OG0 GE S 00 ss eSS A0 ESS SO0 ENESE00BBoeBos eSO BIENN
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0s indices ¢ os fates que fundamentaram estaos afirmativas nao
devem ser aprescentados. Intercssam, exclusivamente, hqueles que atu=-
am no nivel técnico. Quando muito, quadros contendo a evolugao de
sua situagao ceondmico=-financeira poderiam ser acrescentados ao texto
ou poderiam ser anexados ao diagnéstico. Por outro lado, pode sor
conveniente apresentar, ainda sob a forma de diagramas ou graficos; al
gunas informagoes mais gerais rolativas aos indices operacionais  da

emprésa ou rcpresentativas da sua evolugao tais comos

diagrama da evolugao ds produgao fisica nos Gltimos 5 anos;

- diagrama da evolugao do faturamento nos Gltimos 5 ou 10 anos;

diagrama representativo do "product mix" da emprésas e

grafico do ponto de nivelamento, na situagao atual.

Finalmente, cabe insistir, muitas vézes um aspecto peculiar de
ve ser abordado, scja por um grifico especial, secja na parte de texto.
Por exemplo, em determinada emprésa, os fatos ligados a sua origem po
dem ser particularmente importante para o atual comportamento de seus

dirigentes - o que morcceria um destague especial.

Qualquer que seja o caso, no cntanto, o texto que complementa
os gr&ficos devera conter reconcndagoes bastante claras sdbre o  que
se devera fazer: atuagao imediate em algum ponto ou novos cstudos en
determinada Area. No caso de novos estudos quais os objetivos destes

estudos e, se possivel, qual o sou custo e profundidade. Por oxemplo:

n LR : : = : =
Deverd ser realizada uma inversao om Organizagades.see

essoscessses Terd o8 secguintes objetivos:

a) "estabelecer, om_linhas gerais, quais as faixas de
mercado que ostao dispostas a consumir seus produ-—
tos, a que pregos estao dispostas a adquiri-los ¢
cm que condigoes poderiam fazé-lo."
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VI. OBSERVACAO FINAL

O diagndéstico preliminar de emprésas, sob a forma de Auditoria
de Produtividade, tal como o apresentamos agui, apresenta vantagens e
desvantagens. Vantagens decorrcntes do cardter geral da abordagen
sistemAtica (“systems approach") que permite sua aplicagao a todos oS
tipos de indistria e que substitue a andlise casual ¢ subjetiva tradi
cional sem aumento de custo significativo e com expressiva melhoria
de gualidade. Desvantagens em conseqliéncia de suas limitaQSes posto
que nao revela nccesshriamente t3das as forgas intorvenientes nas ati
vidades da emprésa (o que exigiria um estudo mais detalhado) mas ape-

nas as mais expressivas.

Nao se trata de um método rigorosamente cientifico, nem a Audi
toria de Produtividade pretender ser um procedimento infalivel. Mas
& un instrumento bastante eficaz para trabalhos de diagndstico de ca~
rater exploratorio e preliminar seja para orientar a atuagao dos res-
ponséveis pela gestao das omprésas, seja para informar as decisoes de
terceiros que estejam particularmente interessados em saber os niveis
de produtividade da emprésa. Tal & o caso de agentes financeiros, co
mc o Banco Nacional do Desenvolvimento Econdmico nas aplicagges do

Fundo de Desenvolvimento da Produtividade.

Finalmente, lembramos que &ste trabalho & uma versso prelimi-
nar. Sujeita a criticas que esperamos receber e que ir;o representar
a mais valiosa colaboraqao para a sua melhoria. B também sujeita &
prova do uso, pois sbmente um nimero maior de cxperiéncias podora re-
velar os méritos e deficidnocias da Auditoria de Produtividade, alar-

gando ou restringindo seu campo de aplicagaes.

—=000=—
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EXERCICIO 7% APLICACAO

DIAGNOSTICC PRELIMINAR

Ricardo S._R. Andrade

Utilizando a sistematica do método de "Auditoria de Produtivida
de", apresente suas conclusoes a respeito da Emprésa "XYZ" - do ramo
de indfistria de transformagac mecanica — sdbre a qual se possuem as

seguintes informagoes:

1. Produto: bombas centrifugas para usc em zonas rurais, em 4 modelos:
A, de 1" = para 250 1/min com motor a gasolina, de 1 1/2 HP
S

B, de 1 1/2n |

. de oM §, idénticas ao modélo "A", equipadas também
2 com motores a gasolina

D, de 2 1/2" l

2. Produg;os Em 1969 operou efetivamente 1.620 horas (semana de 6 dias
e 8 horas de trabalhc) tendo produzido e vendido confor-
me o quadro abaixo onde se apresentam a produqao previs-—
ta e o fator de conversao para equivaléncia em unidades
do modélo A (baseado na utilizagao de mao-de-obra direta),

além do prego de venda de cada modélo.

Producg a o Prego de |Fator de
Modelo e e Ronl Teuda, Conversao |Faturamento
A 200 172 1.640 1,0 262.080
B 170 35 2.050 1,3 T1.750
C 150 152 2.360 1,55 358.720
D 80 16 2.580 1,7 41.280
T oh el srseihsiavaens sene 753.830
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3, Custos: A estrutura dos custos foi a seguintes
Custos Fixos Varidveis Totais
1. Materiais Diretos seeececcsces —— 308,000 308.000
2. Mao-de_obra DirEi‘ba- sasessocssoeas = 83.500 83 1500
3., Partes (matedirete)ecccesscccs - 156,200 156.200
4. Despesas indiretas:
de Produgan cesscscercscssas 71.000 T70.900 141.900
de materialsS ..cecccscccanse G.000 4.200 13.200
de administragao ecseessssces 30,000 1C.500 40.500
de distribuicac ceesescsccss 16.000 20.500 38.500
S S S AR 128.000 653 .800 781 .800

4.

Situacac financeira: O balange pode ser resumido como Se Segues

ATIVO EPASSIVO
Ativo circulante esecccesss 360.000| Fornecedorss escesssscascs 100.000
Ativo FiX0 csssscecssacens ?40.000 Crédi‘tos bancél‘ios DR R 4000000
Créditos de L. Prazo .... 300.000
| Capital 8ocial ccessoacss 300.000
1.100.000| 1,100,000

Outras Informagoes: e Ty SRR 5
a) existe um progrema de eletriricagao rural, em andamento e tgm e-
xistido algumas queixas em reclagac ao sistema de lubrificagao dos

rolamentos e B eficiéneia das bombas quando trabalham com  &guas
areno#as;

1) o organograma e os regulamentos s20 os mesmos desde o infcio das
atividades da emprdsa (1955) e as taxas de juressao, em média, de
3,5% ao més (inclusive FIPEME, de 300 mil)

¢) hé queixas quanto & qualidade das pegas fupndidas adquiridas de
terceiros, o que exige &S viézes substituigoes na fase de montagem;

d) o gerente de produgao acha que se deveria ter adquirido um conjun
tg de miquinas (avaliado em 200 mil) meis indicado para a fabrica
¢ao de partes pequenas hoje adquiridas de terceiros, ao invés da
maquiniria oomprada pelo projeto FIPEME, hd 2 anos atras, o que
reduziria o8 custos em cérca de 28% em relagao ao pago aos forne-
cedores; e

¢) o modélo C tém tido grande aceitacao na indistria de construgao

civil.

e O Qe







