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Produtividade sistémica: conceitos e aplicacoes
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Resumo

0 estudo de temas relacionados a produtividade ocupa um lugar de destaque na agenda estratégica das empresas
desde a génese dos modelos de producdo em massa. Varios modelos, processos e técnicas vém sendo desenvolvidos
com o propdsito de melhorar os atuais niveis de desempenho das organizac¢des. O conceito de produtividade evoluiu
de uma abordagem unidimensional para um enfoque sistémico, no entanto as diferentes técnicas desenvolvidas
para a sua mensuracdo tratam de dimensdes especificas. Ha, portanto, a necessidade de se integrar tais técnicas em
um modelo de gestdo pela produtividade sistémica, o que constitui o principal objetivo deste artigo. Partindo da
construgdo de um conjunto de determinantes tedricos que representam a produtividade sistémica, desenvolveu-se
um processo para a sua mensurac¢do utilizando-se como metodologia a abordagem por processos de Cambridge. Tal

processo foi refinado via entrevistas e ¢ ilustrado por um caso de simulacéo.

Palavras-chave

Produtividade sistémica. Desempenho organizacional. Auditoria de negécios.

1. Introducdo

A produtividade e os indicadores de produtividade
vém sendo utilizados ao longo do tempo por pessoas,
organizacdes e nacdes para medir e acompanhar o
proprio desempenho. Porém, em muitos casos, tais
indicadores de produtividade sdo subutilizados, ou seja,
por ndo serem trabalhados de forma sistémica acabam
por ndo fornecer uma visdo integral das atividades.
Com o intuito de explorar toda a potencialidade
que a analise da produtividade pode fornecer, um
modelo para a analise da produtividade sistémica vem
sendo desenvolvido ao longo dos ultimos dez anos
(DEMETER; CHIKAN; MATYUSZ, 2011; INSTITUTO...,
2004; SUITO, 1998; CHENG; SILVA; LIMA, 1994).

0 conceito produtividade foi introduzido e
desenvolvido nas organizagdes com o intuito de
avaliar e melhorar o desempenho delas. Inicialmente,
a produtividade era calculada pela razdo entre o
resultado da producdo e o nimero de empregados.
Por um longo periodo, esta formula representou a
produtividade da organizacdo. Com ela almejava-se o
aumento da produgdo por empregado utilizado. Outras

formas de medir a produtividade surgiram ao longo
do tempo, relacionando o resultado da producdo com
a utilizacdo de outros recursos como, por exemplo,
energia, matéria-prima, insumos, entre outros (UKKO;
TENHUNEN; RANTANEN, 2007; ORGANISATION...,
2005a; SINGH; MOTWANI; KUMAR, 2000).

Até hoje esses conceitos vém sendo largamente
utilizados como, por exemplo, na constru¢do de indices
comparativos entre paises. Em parte, o uso dessas
formas simplificadas de apuracdo de indicadores de
produtividade se deve a complexidade que levantar
dados apresenta e, adicionalmente, a diversidade de
metodologias de calculo adotadas por diferentes paises
dificulta a medicdo da produtividade por calculos mais
“qualificados”. Portanto, para comparacido mundial, a
forma mais utilizada ¢ a produtividade do trabalho,
que ¢ a razdo entre o produto interno bruto - PIB - e
o numero de trabalhadores (ORGANISATION..., 2001).

0 Brasil tem conseguido pequenas melhorias nos
indicadores de produtividade, quando comparado a
paises em desenvolvimento como China, india e Coréia,
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e até mesmo com paises latino-americanos, como
Colémbia e México. Em relacdo aos paises da OECD
(Organizacio para o Desenvolvimento Econdmico e
Cooperacio), a razdo é trés vezes superior a favor
desses paises. As empresas brasileiras tém buscado
rever as suas estratégias, visando desenvolver vantagens
competitivas que sejam sustentaveis, sendo que
a melhoria de seus indicadores de produtividade
associada a uma visdo ampliada e multifacetada
podem contribuir para uma evoluc¢io nos niveis de
desenvolvimento da industria nacional (OLIVEIRA et al.,
2011; ARBIX; DE NEGRI, 2005).

H4, portanto, a necessidade de se desenvolver um
modelo integrado e sistémico para a determinacdo
da produtividade nas organizacdes, para que essas,
atuando nos respectivos setores, construam vantagens
comparativas. As medidas agregadas de produtividade
se mostram pouco uteis a gestdo das operacoes de
uma empresa. Deve ser destacado, no entanto, que
o crescente aumento da competitividade, somado as
pressdes trabalhistas, a crescente preocupacdo com a
distribuicdo dos ganhos e a prote¢do do meio ambiente,
demanda uma gestdo da produtividade integrada e
multidimensional. Deve-se, por conseguinte, trabalhar os
aspectos relacionados a utilizagdo de recursos e as varias
dimensoes envolvidas na apura¢do da produtividade em
uma abordagem multivariada e sistémica (OLIVEIRA;
MARINS; ALMEIDA, 2010; BOOTHBY; DUFOUR; TANG.,
2010; ORGANISATION..., 2005b; SINGH; MOTWANI;
KUMAR, 2000; SUITO, 1998).

A visdo de que os determinantes da produtividade
das empresas referem-se a cada unidade organizacional,
isoladamente, ¢ ainda comum nos dias de hoje.
Entretanto, nos ultimos 30 anos essa concep¢io vem
sofrendo fortes mudancas e em seu lugar tém sido
difundidos novos sistemas e técnicas de gestdo cujo
principio basico ¢ o desenvolvimento de uma visao
sistémica da empresa. Tém-se como exemplos dessas
novas abordagens integradas de gestdo: o Just in
Time - JIT; o Material Requirement Planning — MRP;
Manufacturing Resources Planning - MRP 11, a gestdo
da qualidade total (Total Quality Management - TQM);
a manutencdo produtiva total (7otal Productive
Maintenance — TPM); e o Optimized Production
Technology - OPT - baseado na teoria das restricoes
(Theory of Constrains - TOC) (DONE; VOSS; RYTTER,
2011; SOUSA; VOSS, 2008). O autor da TOC, Goldratt
(1992), enfatiza a importincia da visdo sistémica ou
global da empresa ao afirmar que a otimizagéo local
da cada departamento ou de cada maquina nio
garante a otimizacdo total da empresa.

A pesquisa relatada neste artigo busca responder
a seqguinte questdo: como desenvolver um processo
para a apuracdo da produtividade de uma organizacio
levando em consideracgdo os diferentes fatores que se

........

interrelacionam para a sua determinagdo? Tal questdo
fundamenta o estabelecimento do seguinte objetivo
geral: desenvolver um processo para determinar
uma medida global da produtividade, adotando
uma abordagem de natureza sistémica e utilizando
indicadores quantitativos e qualitativos para a
construcdo de um indicador da produtividade sistémica.

0 artigo esta organizado da seguinte forma:
apresenta-se incialmente o desenho metodoldgico
da pesquisa para em seguida organizar-se a teoria
na forma de um conjunto de determinantes teoricos
que se sumarizam na escolha de uma abordagem
para discutir a gestdo pela produtividade sistémica.
Do referencial tedrico propde-se um processo para a
implantacdo da gestdo pela produtividade sistémica
e esse processo € sistematizado por uma técnica
chamada abordagem de Cambridge. Desenvolvida a
racionalidade de processo, ela ¢ ilustrada com dados
de uma caso de simulac¢do. Destaca-se que a principal
contribuicdo deste trabalho é sistematizar a acdo de
gestdo pela produtividade sistémica via abordagem
de processos de Cambridge.

2. Desenvolvimento da estratégia de
pesquisa

0 trabalho essencialmente tem como objetivo o
desenvolvimento de um processo para instrumentalizar
a apuracdo de um indicador global ou sistémico de
produtividade. Sendo assim, a abordagem metodoldgica
escolhida fundamenta-se nos usos da pesquisa-acdo
e da abordagem por processos de Cambridge (process
approach) (COUGHLAN; COGHLAN, 2002; PLATTS
et al., 1996; THIOLLENT, 1994; PLATTS, 1993, 1994;
PLATTS; GREGORY, 1990).

A estrutura légica do trabalho prevé a construcio
de um referencial tedrico na forma de processo, para,
a partir dele, desenvolver a sua operacionalizacio.
0 processo instrumentalizado ¢ refinado através
de um conjunto de entrevistas com especialistas e
ilustrado via simulacdo para apura¢do do indicador
de produtividade global.

Platts (1993) ressalta que “é preciso reconhecer
claramente que esse tipo de pesquisa que
adota a abordagem por processo ndo objetiva o
desenvolvimento de uma teoria descritiva, mas o
desenvolvimento de processos que irdo operacionalizar
frameworks existentes e prover as empresas de
manufatura com abordagens praticas para a melhoria
de suas operacdes”.

No que se refere a instrumentalizacdo de conceitos,
a abordagem de processos de Cambridge (process
approach) cria uma sequéncia de fases, sendo cada
fase composta por passos. A coleta de dados se



da num processo dindmico de pesquisa-acdo que
emprega folhas de tarefa usadas para sistematizar
a recuperacdo de informacgdes, além de outras
ferramentas como planilhas eletronicas e mapas
cognitivos. O preenchimento de cada folha de tarefa ¢
individual, sendo realizado um “preenchimento final”
de cada uma delas, como o resultado dos workshops
(PLATTS et al., 1998; PLATTS; GREGORY, 1990).

A técnica a ser utilizada como forma de estabelecer
um processo passo a passo, na aplicagdo do sistema
de gestdo através da produtividade sistémica, foi
a abordagem por processos que, conforme Platts
(1994), ¢ uma abordagem de pesquisa aplicada para
o desenvolvimento, teste e refinamento de processos
de operacionalizacdo de frameworks conceituais.
Constitui-se de uma metodologia pratica voltada
a melhoria da atuacdo gerencial nas organizacdes,
caracterizada pela aplicacdo de estratégias conhecidas
como quatro Ps: ponto de entrada, procedimento,
gestdo do projeto e participacio.

No Quadro 1 ¢ apresentada de forma geral a
adaptacdo da abordagem por processo ao sistema de
gestdo através da produtividade sistémica, na qual para
cada um dos pontos estdo definidos os procedimentos a
serem executados, cujos detalhamentos e caracteristicas
de praticidade que toda metodologia deve proporcionar
serdo apresentados a seguir.

0 destaque de algumas caracteristicas referentes
a abordagem metodoldgica da pesquisa-acdo, bem
como de algumas propriedades da metodologia da
abordagem de processos de Cambridge sdo importantes
para qualificar o estudo desenvolvido.

A pesquisa-acdo, sequndo Thiollent (1994), ¢ uma
estratégia metodoldgica de pesquisa social: na qual ha
uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores
e pessoas implicadas na situagdo investigada; da qual
resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solucdes a serem encaminhadas,
sob forma de acdes concretas; cujo objetivo consiste
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em resolver ou, pelo menos, esclarecer os problemas
da situacdo estudada; em que ha, durante o processo,
um acompanhamento das decisdes, das a¢des e de
toda a atividade intencional dos atores da situacio.

Dadas as caracteristicas que definem a estratégia de
pesquisa, pode-se trabalhar o referencial tedrico e na
sequéncia desenvolver o processo para a determinagdo
de uma medida para a produtividade sistémica.

3. Desenvolvendo um conceito para
produtividade

Até assumir o presente conceito econémico
da razdo entre entradas e saidas, a produtividade
veio sendo definida de diferentes maneiras por
diferentes pessoas no decorrer dos séculos. Entradas
correspondem aos recursos empregados nNo pProcesso
produtivo como matéria-prima, equipamentos, trabalho
e outros fatores de producdo, enquanto que saidas
correspondem aos resultados do processo produtivo,
obtidos por intermédio da utilizacdo desses recursos.
Em outras palavras, produtividade corresponde a uma
medida para se verificar qudo bem os recursos para se
produzir um determinado resultado sdo empregados
(SHIMIZU; WAINAI; AVEDILLO-CRUZ, 1997).

A sustentabilidade das organizagdes produtivas
passa necessariamente pelo processo de melhoria
continua dos seus processos de gestdo. O setor
produtivo deve compatibilizar a busca pelo
desenvolvimento econdmico com a preservacio
das condicdes de vida, a integracdo dos sistemas
de gestdo da qualidade, da gestdo ambiental e da
seguranca e saude ocupacional e pelo exercicio da
responsabilidade social e ¢ justamente dentro dessa
visdo que se desenvolvem os modelos de produtividade
sistémica (OLIVEIRA, 2002).

0 Quadro 2 sumariza como a produtividade ¢
definida por diferentes centros internacionais de

Quadro 1. Abordagem por processo para a produtividade sistémica.

Etapas do diagnostico

Procedimento Participagcdo

Gestéo do projeto Ponto de entrada

- Comprometimento da alta
administracdo e de todas as
partes interessadas através do
entendimento e compreensdo da
produtividade sistémica.

- Entrevistas e reunides utilizando
seminarios abertos a discussao
para a obtenc¢do de uma posi¢do
positiva das partes interessadas.
- Estabelecer em conjunto

um plano de acdo de forma
participativa.

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

- Utilizacéo de ferramentas

e técnicas de facil uso e
compreensao.

- Registro dos resultados obtidos
em cada fase do processo.

- Identificar os responsaveis pela
execucdo do plano de acdo.

- Estabelecer os grupos de apoio
e de operacdo.

- Definicdo de um cronograma
para o plano de acéo.

- Buscar o entendimento e
concordancia dos grupos de
gerencia e operagdo.

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

Fonte: Gouvea da Costa, Platts e Fleury (2006) e Platts (1993, 1994).
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produtividade. Essas definices fundamentaram a criacdo
do modelo de gestdo pela produtividade sistémica.

Segundo Suito (1998), a gestdo integrada da
produtividade deve ter dois propositos principais:
integrar e sistematizar todas as técnicas e sistemas
cujo objetivo é a melhoria continua da produtividade
da empresa; construir um sistema que seja o
suficientemente flexivel e 4gil para adaptar-se
as frequentes inovagdes (processos e produtos)
desenvolvidas na organizagio.

Singh, Motwani e Kumar (2000) destacam que para
uma empresa permanecer competitiva € necessario uma
gestdo integrada e eficiente. A gestdo do desempenho
deve refletir a estratégia de operacdes adotada e
implementada. Novamente verifica-se a necessidade
de uma gestdo integrada do desempenho, ou seja,
a produtividade tem de ser gerenciada através de
uma abordagem sistémica e vinculada a estratégia
de operacdes.

A gestdo da produtividade ¢ realizada de diferentes
maneiras e em diferentes niveis nas empresas. O
Quadro 3 apresenta uma compilacdo de diferentes usos
do conceito produtividade em areas do conhecimento
como Gestdo de Operacdes, da Qualidade, de Servicos,
da Manufatura e da Tecnologia, Engenharia Industrial,
Economia Industrial, Desenvolvimento Social e
Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, em que
se observam os niveis de aplicacdo e diferentes
dimensdes de desempenho interrelacionadas.

Quadro 2. A visdo dos centros internacionais de produtividade.
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0O trabalho desenvolvido ¢ fundamentado na
definicdo do Centro de Produtividade do Japao:

Produtividade ¢ minimizar cientificamente o uso de
recursos materiais, mdo de obra, equipamentos etc.,
para reduzir custos de produgdo, expandir mercados,
aumentar o nimero de pessoas empregadas, lutar
por aumentos reais de salarios e pela melhoria do
padrdo de vida no interesse comum do capital,
trabalho e consumidores 2010, 1030.

Tal declaragéio esta em sintonia com os conceitos
desenvolvidos por Suito (1998) e Singh, Motwani e
Kumar (2000) em que se desenvolve uma perspectiva
de gestdo integrada da produtividade apoiada na
melhoria continua e na inovacdo de produtos e
processos.

Apresentados os conceitos que definem a
produtividade e articuladas as suas caracteristicas
de gestdo, pode-se, entdo, desenvolver um processo
para a sua medigdo.

4. Desenvolvendo um processo para a
gestdo da produtividade

Se o objetivo ¢ aumentar a produtividade, ¢
necessario medi-la. Tradicionalmente, os indicadores
economico-financeiros sdo “eficientes”, mas se a
empresa quer obter resultados “efetivos” € necessario
que esses indicadores estejam devidamente interligados
aos indicadores de produtividade, uma vez que o

Centros internacionais de produtividade

Definicdes

Organizagdo Européia para Cooperacdo Economica

Associagdo Européia de Produtividade

Centro de Produtividade do Japao

Centro Nacional de Produtividade de Cingapura

Conselho de Produtividade de Hong Kong

Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldridge

Instituto Nacional da Produtividade da Africa do Sul

Produtividade ¢ um quociente obtido na divisio de um produto por um de seus
elementos de producio.

Produtividade ¢ o grau de utilizacdo efetiva dos meios de produgéo.

Produtividade é minimizar cientificamente o uso de recursos materiais, mdo de obra,
equipamentos etc. para reduzir custos de producdo, expandir mercados, aumentar o
numero de empregados, lutar por aumentos reais de salarios e pela melhoria do padrdo
de vida no interesse comum do capital, trabalho e consumidores.

Produtividade ¢ uma atitude da mente que busca atingir melhorias continuas nos
sistemas e nas praticas que traduzem as atitudes em acdes.

Produtividade ¢ a relacdo entre saida e entrada. Deve ser vista como a adi¢do de valor
pela otimizacdo. E um conceito total que direciona os elementos-chave da competicio,
como inovagdo, custo, qualidade e entrega.

Produtividade refere-se a medidas de eficiéncia no uso dos recursos. Embora o termo
seja aplicado para fatores unicos como mido de obra (produtividade do trabalho),
maquinas, materiais, energia e capital, o conceito produtividade aplica-se também ao
total de recursos consumidos na producéo de bens. A combinagido normalmente requer
que se tenha uma média ponderada de diferentes medidas dos fatores unicos, onde o
peso tipicamente reflete o custo dos recursos. O uso de uma medida agregada como a
produtividade total dos fatores permite determinar se os efeitos das mudancas globais
em um processo - possivelmente envolvendo equilibrio de recursos - sdo benéficos ou
nao.

Acima de tudo, produtividade ¢ uma atitude da mente. E a determinagio para melhorar
o desempenho de ontem e fazer ainda melhor amanhi. E a vontade de melhorar a
situacdo presente, independentemente de quio boa ela possa parecer. E o esforco
sustentado para aplicar novas técnicas e métodos. E a fé no progresso.

Fonte: Os autores (2011).
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Quadro 3. Aplicando o conceito de produtividade.

Autor

Definigdo de produtividade

Abordagem utilizada

Implicacdes para o trabalho

Joel e Daniel (2010)

Boothby, Dufour e Tang (2010)

0’Mahony e Timmer (2009)

Michael e Matthew (2008)

Ukko, Tenhunen e Rantanen
(2007)

Nanere et al. (2007)

Karmakar e Apte (2007)

Holweg (2007)

Sahay (2005)

Sadikoglu (2005)

Lentz e Mortensen (2005)

Gronroos e Qjasal (2004)

Spithoven (2003)

A produtividade ¢ uma medida
global e unidimensional, no nivel
das economias de escala, que
integra operacdes de manufatura
€ servicos.

Desenvolvem um conceito

de produtividade baseado

em multiplos fatores em que
trabalhadores mais qualificados
proporcionam melhor
desempenho que trabalhadores
menos qualificados,
equipamentos e tecnologias
mais avancadas proporcionam
melhores resultados que
equipamentos e tecnologias mais
maduras e assim por diante.

Desenvolve no nivel da industria
o conceito de produtividade
multifatorial.

Integracdo entre medidas de
desempenho, produtividade e a
gestdo de instalacoes e projeto
de fabrica.

A produtividade esta associada

a medidas de desempenho de
processos-meio, observadas a luz
da mobilizacdo e conversdo de
recursos em trabalho e servicos.

A evolucio dos indicadores de
produtividade define a qualidade
do desenvolvimento sustentavel.

O crescimento da produtividade
estd associado com a importancia
dada a gestdo da informacéo.

A produtividade ¢ resultado da
melhoria nas operacdes de um
sistema de producdo enxuto.

Define a produtividade através
de um indicador multifatorial
para organizagdes de servico.

Define a produtividade no
ambito da organizagéo do
trabalho e da sua integracdo com
0 processo produtivo.

Relaciona produtividade com a
geracdo de valor agregado.

Define a produtividade como
uma medida de como os recursos
de entrada sdo utilizados e
transformados em valor para os
clientes.

A produtividade determina a
melhoria no padrdo ou qualidade
de vida de uma sociedade.

Anilise dos fatores
determinantes no aumento da
produtividade na producio
de bens e na prestagdo de
Servicos.

Anilise do crescimento da
produtividade multifatorial
(MFP) de natureza econdmica.

Base de dados para
comparacdo das informacoes
da industria de paises
desenvolvidos no que se refere
a produtividade multifatorial.

Aplicacdes de técnicas de

benchmarking para avaliar
o desempenho de plantas

produtivas.

Vincula a produtividade a um
sistema integrado de medi¢do
de desempenho nos niveis
organizacionais e individual.

Faz uma andlise de como os
indicadores de produtividade
podem ser usados para avaliar
o desenvolvimento sustentavel.

Ressalta a importancia

da informacéo no
desenvolvimento das
organizagoes.

Sistema Toyota de Producio
como benchmarking para as
organizagoes.

Nas operacdes de servigo,
procura focar a atencdo dos
empregados nos objetivos
gerais da empresa, mais do que
nos objetivos especificos das
unidades organizacionais.

Gestdo da qualidade
total - TQM - abordagem
japonesa modificada.

Produtividade como sendo
heterogénea e busca o
equilibrio em uma analise
homogénea.

Desenvolve uma visdo de como
diferentes fatores influenciam
a melhoria da produtividade.

Faz um levantamento dos
problemas causados pela falta
de produtividade e as suas
implicagdes na sociedade,
particularmente para os atores
envolvidos.

0 efeito da integracdo da producio
de bens e da prestacdo de servicos.

Incorpora perspectivas economicas a
um conjunto heterogéneo de fatores
determinantes da produtividade.

Nivel agregado de definicdo da
produtividade (industria) baseada em
multiplos fatores.

Desenvolve um conceito global e
sistémico para avaliar o desempenho
de uma planta produtiva.

Integracdo dos sistemas de gestdo
organizacionais com os niveis
individuais do trabalho.

Relacionar questdes ambientais
com indicadores da produtividade,
incluindo na apuragéo da
produtividade fatores ambientais.

Desenvolve um modelo referencial
para gestdo da informagédo para a
produtividade.

Demonstra a importancia da analise
de indicadores relacionados aos
meios de producio.

Demonstra a importancia de se medir
a produtividade sistémica utilizando
cinco fatores e dois referenciais.

Trabalha a integracdo do trabalho no
chéo de fabrica com o desempenho
global do sistema produtivo.

Demonstra que a produtividade deve
ser analisada sob varios fatores.

Propde uma visdo mais abrangente,

fundamentada em diferentes fatores
que influenciam a medicéo sistémica
da produtividade.

Enfatiza a importancia do referencial
de distribuicdo dos resultados,
possibilitando a continuidade do
movimento pela produtividade

Fonte: Os autores (2011).



King, N. C. O. et al.

Produtividade sistémica: conceitos e aplicacdes. Production, v. 24, n. 1, p. 160-176, jan./mar. 2014

Quadro 3. Continuacio...

DUCTION

165

Autor Definicdo de produtividade

Abordagem utilizada

Implicacdes para o trabalho

Indicadores parciais e totais
direcionados a um unico
objetivo.

Nin et al. (2003)

A produtividade ¢ tratada como

Huang et al. (2003) um indicador de eficiéncia.

O crescimento da produtividade
estd causalmente ligado com a
geragdo de “lucro”.

Kumbhakar (2002)

Relaciona a melhoria da
produtividade com a utilizacdo
da capacidade total dos
equipamentos com o minimo de
desperdicio.

Hameri e Lehtonen (2001)

E o resultado da melhor

Chung (2001) aplicacdo de TQM.

Define como a eficiéncia de uma
organizagdo em converter as
entradas do processo em produto
final.

Chen e Liaw (2001)

Define produtividade como
um indicador para medir o
desempenho econémico/
financeiro.

Chen, Liaw e Chen (2001)

Indicadores devem ser
concebidos dentro de uma
visdo sistémica e observando
a dindmica dos sistemas de
producio.

Sengupta (1999)

Estudo da produtividade

no setor agricola de

115 paises desenvolvidos e em
desenvolvimento.

Utilizacdo de um software de
simulacdo para quantificar e
definir os pontos passiveis de
melhoria.

Estudo da produtividade total
dos fatores usando como
parametro o “lucro”.

Comparacao entre quatro
indicadores; baseado

no volume, demanda,
investimento de capital e
turnover.

Comparagéo através das
atividades de TQM em

uma amostragem de 160
organizagdes distribuidas
entre manufatura, servicos
relacionados a manufatura e
Servicos.

Pesquisa 14 itens relacionados
a gestdo da produgdo através
de questiondrio aplicado em
50 organizagdes de quatro
setores industriais.

Construcdo de modelos
estatisticos dentro de padrdes
financeiros.

Desenvolve uma abordagem
dinamica para a produtividade,
propondo ajustes nas
estruturas de custo.

Caracteriza a importéncia dos
indicadores parciais e totais

de produtividade para analisar
crescimento e desenvolvimento.

Possibilita a utilizacdo de simulacdo
para realizar benchmarking.

Realiza uma analise empirica sobre
questdes relativas ao aumento

da produtividade e producio de
resultados econdmicos.

Destaca a importancia de se trabalhar
a melhoria dos indicadores de
desempenho dos meios de produgéo
e a preocupacdo com os estoques.

Demonstra que a melhoria na
utilizacdo dos meios de producéo
(TQM) e a aplicacido do referencial
de comparacio (benchmarking) sio
importantes para a melhoria da
produtividade.

Demonstra a importancia dos fatores
relacionados aos meios de producio
na gestdo da produtividade sistémica.

Vem demonstrar que a melhoria no

desempenho econdmico e financeiro
estd diretamente relacionada com o

crescimento da produtividade.

Fortalece o desenvolvimento de uma
abordagem sistémica para a gestdo
da produtividade.

Fonte: Os autores (2011).

“lucro” esta intimamente relacionado aos esforcos
de melhoria da produtividade (KUMBHAKAR, 2002;
CHEN; LIAW; CHEN, 2001).

Sahay (2005) desenvolve um processo para a
apuracdo de uma medida para a produtividade
em servicos baseado em multiplos fatores, na
integracdo estratégica e na aplicacdo em diferentes
niveis organizacionais. Tais caracteristicas permitem
que se desenvolva uma visdo sistémica acerca da
produtividade, conforme pode ser observado na
Figura 1.

Procura-se, com a gestdo pela produtividade
sistémica, o desenvolvimento de um processo de
melhoria continua. Nesse sentido, o uso de um PDCA
pode ajudar a melhor entender a necessidade, as fases
e aplicabilidade do modelo de gestdo. O Quadro 4
apresenta as etapas de implantacdo de um processo
de gestdo pela produtividade.

As etapas e atividades descritas no Quadro 4 podem
ser detalhadas conforme apresentado no Quadro 5.

Apresentado o processo de implantacdo e gestdo

pela produtividade sistémica, pode-se trabalhar os
detalhes do seu processo de implantacdo através da
sua operacionalizacdo. A abordagem por processos
de Cambridge sistematiza a aplicacdo e garante o
desenvolvimento de um processo colaborativo e
integrador. O ponto central desta pesquisa passa a ser
uma discussdo sobre a implementa¢do do processo
descrito no Quadro 5.

5. A gestdo da implantacdo da
produtividade sistémica

Esta fase do trabalho procura estabelecer uma
integracdo entre 0 modelo de processo da produtividade
sistémica e a sua “operacionalizacdo” via abordagem por
processos de Cambridge. A linha de desenvolvimento do
trabalho passou da construcdo de um conceito para a
gestdo pela produtividade sistémica, que foi modelada
em um processo (Quadro 5) que sera discutido nesta
secdo no que se refere a organizacdo de seu uso.
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Missdo e objetivos
da organizacao

.

Estudo das varias unidades organizacionais
Descrigdo de metas/area-chave de resultado

v

1dentificar pardmetros
de entrada

|

1dentificar pardmetros

de saida

.

Conceber um modelo multi-fatorial para a
medi¢do da produtividade

'

Selecdo dos fatores criticos para a gestdo
da produtividade

v

Definir e delimitar os niveis
de referéncia para o
desempenho

!

Determinar peso para cada
fator na apuragéo do
indicador de produtividade

'

Desenvolver indicadores de produtividade
para os diferentes niveis e unidades
organizacionais

'

Simulacdo e analise

'

Desenvolver um plano de agdo para
aplicacdo e monitoramento do sistema de
gestao pela produtividade

Figura 1. Processo adotado para medicdo da produtividade multifatorial. Fonte: Sahay (2005).

A abordagem de processos de Cambridge contribui
para a construgdo coletiva de conhecimento acerca da
implantacdo da gestdo pela produtividade sistémica.

0 Quadro 6 organiza as etapas e atividades que
compdem o modelo de implantacdo da gestdo pela
produtividade sistémica no sistema de aspectos que
define a abordagem por processos de Cambridge. Séo
apresentados os seus quatro elementos constitutivos
conforme estabelecido por Platts (1994). Observa-se
que os quatro Ps, ponto de entrada, procedimento,
participacdo e gestdo de projetos, sdo descritos e
associados aos elementos que instrumentalizam o
processo de gestdo pela produtividade sistémica.

Alguns dos procedimentos operacionais adotados
merecem uma melhor consideragao, particularmente
a priorizacdo de fatores de produtividade e das
contramedidas que constam dos itens 2.4 e 3.1.
Utilizou-se a técnica AHP (Analytical Hierarchy Process)

para priorizardo dos fatores e das contramedidas
(SARKIS, 2003).

A técnica AHP consiste em elaborar uma matriz
com os fatores de produtividade sistémica e comparar
o fator que estd alocado nas linhas com os fatores
alocados nas colunas (Tabela 1), pontuando cada uma
das relacdes com os valores constantes do Quadro 7.

0O valor 9 representa o maior grau de importancia
(quando o fator em comparagcdo for mais
importante/superior que o outro fator), o valor 1
representa o mesmo grau de importancia (quando
o fator em comparacdo tiver a mesma importancia
que o outro fator) e o valor 1/9 representa o menor
grau de importancia (quando o fator em comparacio
for menos importante/inferior que o outro fator).

A Tabela 1 apresenta um exemplo de priorizagio
em que sdo trabalhados os seguintes fatores de
produtividade: fator gestdo - F, fator humano - F,,
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Quadro 4. O ciclo PDCA da gestdo pela produtividade.

PDCA Etapas Objetivo
1 Diagnostico Levantar os dados globais (quantitativos e qualitativos) da organizacio.
) Andlise Investigar e/ou verificar quantitativa e qualitativamente os fatores que apresentam problemas e suas
P causas principais.
x Estruturar um plano de agdo que proporcione melhorias de forma sistémica, considerando o conceito
3 Plano de agdo . .
desenvolvimento sustentavel.
D 4 Execucdo Implementar as mudancas e/ou melhorias definidas.
. x Acompanhar de forma sistematica a mudanga, nas fases de implantagdo ou conclusdo
5 Verificagdo .
(monitoramento).
C 6 Comparagédo Mensurar os resultados obtidos através de uma nova medigéo.
Os objetivos foram -
7 ) Desenvolver uma avaliagdo de resultados.
alcangados?
8 Padronizacio Tem o objetivo de evitar ou prevenir a repeticdo dos problemas identificados.
A Recapitular o processo a fim de:
9 Conclusio - Identificar novos problemas ou oportunidades de melhoria;

- Ensinar a empresa a adotar um processo de melhoria continua sistémico.

Fonte: IBQP (INSTITUTO..., 2004).

Quadro 5. Descricdo das atividades da implantacdo da gestdo pela produtividade.

Etapas

Atividades

1.1 Contatos iniciais

1.2 Coletar dados e informagdes (se os dados apresentarem inconsisténcia, solicitar complementos ou verificagdes)

1. Diagndstico

1.3 Aplicar a andlise quantitativa da Produtividade Sistémica (indicadores e desdobramento dos indicadores de produtividade)

1.4 Com base no resultado da andlise quantitativa aplicar o diagnostico qualitativo

2.1 Aplicar o cruzamento dos dados (andlise quantitativa versus andlise qualitativa)

2. Andlise
2.3 Fazer um detalhamento dos problemas

2.4 Priorizar as solucdes
_ 3.1 Estabelecer a estratégia de acdo
3. Plano de Acéo -
3.2 Estabelecer metas, prazos e responsabilidades
4. Execucdo

5. Verificagdo

2.2 1dentificar pontos fortes e passiveis de melhoria

4.1 Implementar as mudancas e melhorias definidas.

5.1 Monitorar as mudancas em andamento ou ja concluidas (verificar se as mudangas foram efetivas e suficientes)

6.1 Aplicar nova medicdo dos indicadores da Produtividade Sistémica

. 6.2 Comparar o planejado com o realizado
6. Comparagao . i
6.3 Analisar os resultados obtidos

6.4 Verificar se houve melhoria de forma sistémica

7. Padronizagédo

8. Conclusdo

8.2 Aplicar um novo PDCA (recomegar o processo)

7.1 Padronizar as melhorias implementadas a fim de evitar a sua reincidéncia

8.1 1dentificar novos problemas ou oportunidades de melhorias

Fonte: Os autores (2011).

fator meios de produgdo - F,,
e fator recursos naturais - F_,.

Uma vez definido quais sdo os fatores de
produtividade que merecem maior atencdo, devem
ser levantadas quais sdo as contramedidas cabiveis
que possam melhorar os pontos fracos e fortalecer
os pontos fortes. Cabe nesse momento lembrar
que qualquer contramedida que se levante afeta
todos os fatores. Nessa etapa ¢ interessante que as
contramedidas ndo ultrapassem o nimero de 10
(INSTITUTO..., 2004).

Apos discutidas e levantadas com a equipe do
projeto as contramedidas cabiveis para a organizagéo,
¢ necessario também priorizar as contramedidas.

fator inventérios - F,

Nesse caso recomenda-se a utilizacdo da matriz de
priorizacdo, em que os itens sdo avaliados conforme a
sua importancia/abrangéncia, emergéncia e viabilidade
(ver Tabela 2).

Quanto a pontuacdo, para cada item a equipe pode
discutir e atribuir valor tnico de consenso. Soma-se
entdo o valor obtido em cada uma das colunas - as
acdes com maior pontuagdo serdo as mais prioritarias.
Isto ndo quer dizer que se deva terminar uma acdo
para iniciar a outra, se for necessario e possivel,
pode-se executar acdes em paralelo (ver Tabela 3).

Uma vez selecionadas e priorizadas as
contramedidas, deve-se descrever os beneficios
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Quadro 6. Abordagem por processo aplicada a gestdo pela produtividade.

(@

Ponto de entrada

Descricdo

Ferramentas/fontes

Contatos iniciais

Coletar dados e informagdes.

Anilise quantitativa

Anilise qualitativa

Apresentar a metodologia e identificar as pessoas

que acompanhardo todo o processo.

Obter as informacdes bésicas da empresa e os
dados necessarios para a andlise quantitativa da
produtividade sistémica.

As informacdes bésicas referem-se a: estrutura
organizacional, produto(s), produto principal,
operacdes, processos, fornecedores e clientes.

Andlise dos cinco fatores (fator gestdo, fator

humano, fator meios de producio, fator inventarios

e fator recursos naturais) e do referencial de

distribuicdo da produtividade sistémica. Essa analise

deve considerar a tendéncia de pelo menos trés
anos (periodo fiscal).

Discriminagéo dos principais pontos levantados
através do resultado da andlise quantitativa.
Realizacdo das entrevistas para reforcar as
evidéncias coletadas.

(b)

Reunides para conscientizacdo do modelo e
aplicabilidade da produtividade sistémica.

Para as informacdes basicas: organograma,
numero de funciondrios, relatérios anuais,
portfdlio de produtos, fluxograma do
processo produtivo do(s) produto(s) ou

do produto principal, principais clientes e
fornecedores.

Para a analise quantitativa: dados
econdmico-financeiros que sdo encontrados
no balanco patrimonial, demonstrativos de
resultados, demonstrativos de custos e outros
relatdrios que a empresa utiliza.

Medicéo rapida da produtividade sistémica.
Medicdo completa da produtividade
sistémica.

Desdobramento dos indicadores da
produtividade sistémica.

Visita ao chio de fabrica (observa¢do dos
postos de trabalho); fotos; estudo de leiaute;
amostragem de trabalho (work sampling)

e aplicagdo de ferramentas da qualidade
como fluxograma, Pareto, matriz urgéncia/
viabilidade.

Procedimento

Descricdo

Ferramentas/fontes

Cruzamento dos dados

1dentificar os pontos fortes e passiveis
de melhoria.

Detalhamento dos problemas

Priorizacdo dos problemas

Relacionar os dados quantitativos aos qualitativos,

para uma anilise conjunta.

Determinar quais fatores estdo influenciando de
maneira positiva ou negativa os resultados da
empresa.

Descricdo detalhada dos problemas, com o objetivo

de desenvolver uma especificacdo detalhada.

Dadas as especificacdes dos problemas, pode-se
desenvolver um processo de priorizagdo.

(c)

Planilha de cruzamento das informacoes
quantitativas com as qualitativas, obtendo
uma unica lista unificada de problemas a
serem trabalhados.

Matriz de priorizagdo dos cinco fatores
(fator gestio, fator humano, fator meios de
producdo, fator inventarios e fator recursos
naturais) e referencial de distribuiciio da
produtividade sistémica.

Arvore de problemas

Ferramentas da qualidade como fluxograma,
Pareto, diagrama de causa e efeito e folha de
verificacdo.

Pareto, diagrama de causa e efeito, matriz
de priorizagio (AHP), desdobramento dos
indicadores da produtividade sistémica.
Teoria das restri¢des (Theory of
Constrains - TOC).

Participacdo

Descricdo

Ferramentas/fontes

Estabelecer a estratégia de agdo.

Estabelecer o plano de acdo, metas,
prazos e responsabilidades.

A estratégia de acdo deve: ser desenvolvida de forma
sistémica, envolvendo a integracio entre todos os
fatores e referenciais; possuir diferentes solugdes,

a fim de que os envolvidos possam examinar as

vantagens e desvantagens, a efetividade e os custos

associados; apresentar a solucdo ou proposta de
consenso entre todos os envolvidos.

Apos a definicdo da estratégia de agdo, deverdo
ser definidos de forma sistematica: as metas, os

prazos, as responsabilidades, os itens de controle e

as verificagdes.

As ferramentas utilizadas dependem da
andlise e da priorizacdo e estdo associadas
aos fatores e referenciais da produtividade
sistémica. Ndo existe restricdo quanto a
utilizacdo de ferramentas ou técnicas, as
quais dependem das competéncias do grupo
de trabalho. Todavia, o tnico cuidado

a ser tomado ¢ no sentido de se aplicar
ferramentas que possam trazer resultados
sistémicos e que sejam coerentes com o
conceito de produtividade sistémica.

Cronograma.

Aplicacdo do 5W 2H (what, why, who, when,
where, how, how much).

Indicadores da produtividade sistémica.
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Participacdo

Descricdo

Ferramentas/fontes

Implementar as mudancas e melhorias
definidas.

Executar o plano de a¢do de acordo com o
cronograma.

Registrar todos os resultados.

Treinar todas as pessoas envolvidas na agdo.

(d)

Acompanhamento in loco;
Acompanhamento do cronograma;
Reunides para ajustes/ discussoes;
Treinamentos complementares.

Gestdo do projeto

Descricdo

Ferramentas/fontes

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

Aplicar nova medicdo dos indicadores
da produtividade sistémica.

Comparar o planejado com o realizado.

Analisar os resultados obtidos.

Verificar se houve melhorias de forma
sistémica.

Padronizar as melhorias implementadas
a fim de evitar a sua reincidéncia.

Identificar novos problemas e
oportunidades de melhoria.

Aplicar um novo PDCA

Verificar se as mudancas foram aplicadas de forma
coerente e se apresentaram os resultados esperados.
Listar os efeitos secundarios positivos e negativos
verificados.

Aplicar nova andlise quantitativa e qualitativa
para verificar o desempenho atual dos fatores e
referenciais.

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

Proceder a nova andlise da produtividade sistémica.

Caso o resultado ndo tenha sido satisfatorio, verificar
se todas as acoes foram executadas de acordo com o
plano de acéo.

Estabelecer novos padrdes a serem seguidos.
Comunicar a todas as areas envolvidas a existéncia
de novos padrdes ou alteracdes promovidas.
Certificar-se de que todas as pessoas estdo aptas a
executar 0s novos padroes.

Verificar se os padrées estdo sendo colocados em
pratica.

Avaliar o que e quanto néo foi realizado, bem como
os resultados acima do esperado.

Identificar as oportunidades de melhoria.

Reavaliar os itens pendentes e/ou as oportunidades
de melhoria, organizando-os para novo ciclo de
melhoria da produtividade sistémica.

Coleta de dados para verificacio/ medigio;
Folha de verificagdo.

Medicédo rapida da produtividade sistémica;
Medicdo completa da produtividade
sistémica;

Desdobramento dos indicadores da
produtividade sistémica;

Andlise qualitativa.

Andlise de tendéncia dos indicadores da
produtividade sistémica;

Comparagédo dos dados ou indicadores
qualitativos.

Analise dos gréficos e dos resultados
quantitativos e qualitativos.

Se a acdo foi efetiva, passar para a
atividade 8.1, se ndo, retornar a atividade 6.1.

Manual da qualidade;
Comunicagdes internas;
Reunides;

Palestras;
Treinamentos;
Acompanhamentos;
Verificagoes in loco;
Auditorias Internas.

Demonstracoes graficas;
Reunides;
Relatorios.

PDCA para a gestdo pela produtividade
sistémica.

Fonte: Os autores (2011).

que essas contramedidas irdo proporcionar na sua

Quadro 7. Priorizacdo dos fatores.

Importancia

implantacéo. Pontos
Cabe destacar que o processo desenvolvido ¢ fruto 9
de uma cooperacgdo Brasil-Japdo e que a contribuicdo 7
deste trabalho estd em discutir a sistematizacdo desse 5
modelo, principalmente no que se refere ao seu uso 3
e aplicacdo (INSTITUTO..., 2004). !
Dadas as principais caracteristicas do processo de :ﬁ
implantacdo da gestdo pela produtividade sistémica, 17
pode-se trabalhar o seu refinamento. 19

6. Refinando o processo

Muito superior
Bastante superior
Superior
Pouco superior
Equivalente
Pouco inferior
Inferior
Bastante inferior
Muito inferior

Fonte: Os autores (2011) e Sarkis (2003).

Foram entrevistados trés consultores técnicos. Os

A partir do processo desenvolvido, foram
conduzidas entrevistas com consultores técnicos
visando o seu refinamento, objetivando discutir a
sua implantagdo e sistematizacio via abordagem de
processos de Cambridge.

entrevistados sdo especialistas nas seguintes areas:
estratégia de manufatura, avaliacio/desenvolvimento
de sistemas de qualidade e produtividade e gestdo de
processos. As entrevistas tiveram em média a duragio
de 1h30, sendo que os entrevistados receberam o
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roteiro com pelo menos duas semanas de antecedéncia.
As entrevistas foram desenvolvidas de forma sequencial
para sempre aproveitar o conhecimento gerado e se
desdobraram em um periodo de cerca de dois meses.

Foram empregadas entrevistas semiestruturadas,
seguindo um roteiro que cobre os seguintes topicos:
objetivos do trabalho e do processo, 16gica do processo,

Tabela 1. Exemplo de priorizacéo.
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numero de etapas e atividades, folhas de tarefa e
procedimentos operacionais, tempo de aplicagdo, pessoas
envolvidas e avalia¢do do processo. O Quadro 8 sumariza
as contribuicdes das entrevistas na revisdo do processo.

Apresentadas algumas das observacdes que
contribuiram para o refinamento do processo, pode-se
ilustrar a aplicacdo do processo de mensuracdo

[ F, Fho B} Fen Média geométrica Peso Prior.
FG 1 5 3 7 7 5&]*5*3%7*7:374 53,97% 1°
F, 1/5 1 1/3 5 5 5}(1/5)*]*(]/3)*5*5=17” 16,02% 2°
Fue 1/3 3 1 1/3 5 5(]/3)*3*1*(]/3)*5 = 1,11 16,02% 20
F, 17 1/5 3 1 1 5(1/7)*(]/5)*3*]*]:016] 8,8% 40
Fen 1/7 1/5 1/5 1 1 Ja/77(/5)7(1/5)* 1" 120,36 5,19% 50
Fonte: Os autores (2011).
Tabela 2. Priorizagdo das contramedidas.
Pontos Importincia Emergéncia Viabilidade
1 Néao ¢ importante Pode aguardar Nao ¢ vidvel
3 Pouco importante Pouco prioritaria Pouco viavel
5 Importante Prioritaria Vidvel
7 Muito importante Muito urgente Muito vidvel
9 Estritamente importante Acdo imediata Estritamente viavel

Fonte: Os autores (2011).

Tabela 3. Exemplo de pontuacéo para as contramedidas.

Contramedidas Importancia Emergéncia Viabilidade TOTAL Prioridade
Acéo 1 3 5 7 3+5+7=15 3
Acao 2 9 9 7 9+9+7=25 1
Acdo 3 7 5 5 7+5+5=17 2
Fonte: Os autores (2011).
Quadro 8. Principais contribuicoes das entrevistas.
Contribuicoes Comentario

Facilidade na aplicagdo da metodologia, contudo as informacées de
carater financeiro e contabil devem ser melhor trabalhadas junto aos
responsaveis pelas organizacoes.

0 tempo de aplicacdo e proposta de acdes deve ser de cinco dias
uteis, porque as organizacdes, de um modo geral, tém pressa em
saber as respostas.

0 envolvimento das pessoas-chave da organiza¢do exige uma
programacdo muito rigida, principalmente nas atividades que
envolvem entrevistas e coleta de informacoes.

Existe uma ldgica na estrutura apresentada mas ha necessidade de
um entendimento e engajamento maior por parte das empresas,
porque alguns entraves podem ser criados no inicio do processo, em
que informagdes econdmico-financeiras sdo necessarias.

0 que foi chamado de medicdo rapida da produtividade ¢ uma
ferramenta que foi muito elogiada pelos entrevistados. Essa atividade
agiliza a busca de informagdes e ao mesmo tempo explica que tipo
de indicador ¢ necessario e como desenvolvé-los.

Existem dados na etapa de diagndstico que devem ser
disponibilizados sob pena de néo se ter continuidade no trabalho. Ha
necessidade de se estabelecer um contrato de confidencialidade.

O objetivo da aplicagdo da metodologia do process approach ¢
exatamente para agilizar o processo.

Pelo fato de o prazo para levantamento das informacées ser
determinado e de as entrevistas fazerem parte do processo, o
seguimento de um cronograma e o uso de ferramentas de gestdo de
projetos e do process approach ¢ fundamental.

0 reflexo disso pode ser o atraso ou até mesmo conclusdes

erradas sobre as caracteristicas da empresa, o que prejudica a
aplicacdo do processo. Ha necessidade de se enfatizar novamente a
responsabilidade e o sigilo no uso das informagdes.

Essa ferramenta foi criada exatamente para agilizar o processo de
coleta e pode ser utilizada também através da internet com total
seguranga. Também possibilita desenvolver uma compreenséo sobre a
abrangéncia de uso da metodologia.

Fonte: Os autores (2011).
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da produtividade sistémica através de um caso de
simulacdo. A seguir apresenta-se uma selecdo de
resultados da aplicacdo do processo desenvolvido.
Para o estudo de simulacdo utilizaram-se os dados
reais de uma empresa de manufatura de produtos
cerdmicos para a construcdo civil média, com cerca
de 130 colaboradores diretos e R$ 3,5 milhdes de
faturamento médio anual.

Destaca-se que o processo ¢ descrito no Quadro 5
e “operacionalizado” pelo Quadro 6, observando-se
os quatro aspectos que definem a abordagem por
processos de Cambridge. A seguir sdo selecionados
alguns procedimentos que definem a gestdo pela
produtividade sistémica. As informacdes produzidas
sdo de carater ilustrativo e fazem parte de um exercicio
no uso de procedimentos e técnicas que definem

Tabela 4. Medicdo rapida da produtividade: dados patrimoniais.

DUCTION

o processo de gestdo pela produtividade sistémica
(Quadro 5) bem como a sua sistematizacéo via process
approach (Quadro 6).

As Tabelas 4 e 5 apresentam os resultados
da medicdo rapida de produtividade, conforme
estabelecido na atividade 1.3 do Quadro 6.

Da Tabela 4 destaca-se a determinagio ou calculo
do valor adicionado que constitui uma referéncia de
avaliacdo para a produtividade sistémica. Na realidade,
ele define a riqueza gerada em termos absolutos e que
sera relativizada nos diferentes aspectos que definem
a produtividade sistémica, conforme parcialmente
ilustrado na Tabela 5.

A visdo sistémica da produtividade procura
relaciond-la a diferentes dimensdes que intervém na
criacdo de valor. Essas dimensdes estdo representadas

Ano fiscal % de crescimento
Dados patrimoniais
Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 2 Ano 3
Despesas com pessoal 700.851,94 739.099,43 686.874,42 5% -2%
Despesas financeiras 1.929,49 2.356,23 926,49 22% -5200
Impostos e taxas 159.676,69 147.917,72 168.146,81 -7% 5%
Despesas com aluguel - -
Depreciagdo 419.725,36 402.733,67 809.353,77 -49% 93%
Lucro liquido apds IR 2.327.150,44 2.282.350,33 1.721.445,95 -2% -26%
Valor adicionado 3.609.333,91 3.574.457,38 3.386.747,45 -1% -6%
Vendas liquidas 2.647.743,02 2.770.107,75 2.591.043,57 5% -2%
Numero de empregados 82 88 96 7% 17%
Ativo total 6.109.959,37 7.850.715,89 8.005.918,26 28% 31%
Imobilizado 3.356.812,88 4.671.178,72 5.230.710,00 390% 56%
Fonte: Os autores (2011).
Tabela 5. Medicdo rapida da produtividade: fatores e referenciais relacionados.
Formula Ano 1 Ano 2 Ano 3
Indicadores do fator gestdo
% valor adicionado/Vendas Valor adicionado/Vendas 136% 129% 1310%
Produtividade do capital Valor adicionado/Ativo total 0,59 0,46 0,42
Giro do ativo Vendas/Ativo 0,43 0,35 0,32
Rentabilidade do ativo Lucro liquido/Ativo total 0,38 0,29 0,22
Margem liquida 0,88 0,82 0,66
Indicadores do fator humano
Produtividade do trabalho Valor adicionado/Numero de empregados 44.016,27 40.618,83 35.278,62
Vendas/Empregado Vendas liquidas/Numero de empregados 32.289,55 31.478,50 26.990,04
Contribuicao das despe-sas com pessoal no Valor adicionado/Despesas com pessoal 5,15 4,84 4,93
valor adicionado
Intensidade do capital Imobilizado/Numero de empregados 40.936,74 53.081,58 54.486,56
Indicadores do fator meios de produgédo
Produtividade do imobilizado Valor adicionado/Imobilizado 1,08 0,77 0,65
Contribuicdo do imobilizado nas vendas Vendas/Imobilizado 0,79 0,59 0,50
Indicadores do fator distribuicdo do VA
Participacdo trabalhador valor adicionado Despesas com pessoal/Valor adicionado 19% 21% 20%
Participacéo investidor valor adicionado Lucro liquido/Valor adicionado 64% 64% 51%

Fonte: Os autores (2011).
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Quadro 9. Andlise qualitativa.

Indicadores da alta direcdo

Planejamento
estratégico

Planejamento
operacional

Principais
produtos

Principais
clientes

Sucesso da
empresa

Capacidade de
produgdo
Tempo de
producio

Tempo entre
pedido e entrega

Pedidos especiais

Manutenc¢io

Planejamento

Ponto de
equilibrio

Fluxo de caixa

Mercado

Marketing e
produgdo

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

Essas metas sdo de produgdo, faturamento e ampliacio da empresa. A Unidade 11 comegou a operar ha seis meses,
produzindo blocos, mas foi planejada para fabricar telhas.

Meta atual de producdo na Unidade 1 e 11: 5 milhdes de pecas/més, tracada com base na capacidade produtiva dos equipamentos.

Sdo realizadas reunides mensais entre presidente, encarregado e pessoal de cada drea para discussdo dos problemas e defini¢do de
solugdes. Essas reunides sdo registradas em atas, porém sdo transmitidas para todos os envolvidos verbalmente.

Os principais produtos sdo: blocos ceramicos (vedacdo e estrutural), lajotas pré-moldadas, laminados, elementos calha e
elementos vazados.

A maioria dos clientes (70%) estdo localizados no estado no qual estd sediada a empresa, sendo esse percentual dividido na
seguinte proporcdo: 50% sdo depdsitos de revendedores, 15% sdo pessoas fisicas e 5% sdo construtoras.

Os clientes sediados no estado vizinho representam 30% do total e estdo divididos na seguinte propor¢do: 15% sdo
depositos de revendedores, 10% sdo pessoas fisicas e 5% sdo construtoras.

Atualmente, a empresa pretende aumentar a venda para pessoas fisicas do estado vizinho, sendo que aceita pedidos a partir
de um volume minimo de meio caminh&o.

0 sucesso da empresa ¢ atribuido a dedicacdo da equipe, a dedicacdo exclusiva do presidente a essa atividade, aos
investimentos realizados em equipamentos, que superam a média dos concorrentes, e aos precos praticados.

Indicadores da area de producio
A capacidade produtiva da Unidade 1 é de 4 milhdes de pecas/més e da Unidade 11 é de 2 milhdes de pegas/més.

0 ciclo de producdo ¢ estimado em cinco dias, sendo que a estocagem da producéo verde e a secagem consomem mais trés dias.
A matéria-prima precisa passar por um processo de secagem ao ar livre por um periodo aproximado de seis meses.

Normalmente ¢ disponibilizada para o setor de vendas a producdo da semana anterior, sendo que antes da atividade da
Unidade 11 nédo se conseguia atender a demanda.
Atualmente, existe um pequeno estoque de produtos.

A empresa aceita pedido de produtos especiais e os fabrica principalmente na Unidade 11, porém a Unidade 1 também atende
a esse tipo de pedido. Esses pedidos devem ser preferencialmente acima de 50 mil pecas.
Nio sdo desenvolvidos prototipos para os produtos especiais.

A empresa ndo tem contrato de manutencio de maquinas e equipamentos, sendo a manutencéo periodica realizada aos
sabados e por funcionarios treinados na propria fabrica dos equipamentos.

Os fornos funcionam 24 horas/dia e nio ¢ feita neles nenhuma manutencio.

Nio existe atraso na producdo por causa de problemas com equipamentos.

Indicadores da area financeira

A empresa tem o seguinte planejamento financeiro: meta de faturamento, meta de investimento anual, meta de redugéo
de custos, o que vai investir em cada setor - contratagéio de pessoas, tecnologia, capacitagdo da méo de obra, em que vai
aplicar mais, em que vai aplicar menos, quanto vai aplicar etc. Isso é definido anualmente em reunido com as diretorias.
Existem metas gerenciais estabelecidas. Ha planejamento de vendas, calculo de producio, avaliacio do mercado e regido.
Nao foi declarado a existéncia de metas de liquidez corrente.

A empresa adota a seguinte estratégia para atingir o ponto de equilibrio Receita/despesas: diminuir despesas e aumentar o
faturamento - aumento da receita. A principal estratégia ¢ aumentar as vendas.

A reducio de custos ¢ definida pela mudanca de processos. Exemplo: mudanca de lenha para eucaliptos e pinus, com
maior rendimento na queima. Inovacéo e aprimoramento do processo, com uso de maquinario novo e lancamento de novos
produtos como, por exemplo, o bloco de seis furos com tamanho especial utilizado no interior do estado.

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

Uma vez que os dados contabeis da empresa ndo refletem adequadamente a realidade, a empresa néo os utiliza para fazer
andlises de reducdo de custos.

0 prego de venda dos produtos ¢ definido em funcéo do mercado, uma vez que hd muitos concorrentes. E 0 que “o mercado
paga”. E feita a adequacdo dos custos ao preco de venda.

A situacdo predominante do saldo do fluxo de caixa da empresa ¢ positiva.

Arelacdo entre entradas e saidas, ou seja, valores a receber e valores a pagar ¢ positiva, isto €, os valores a pagar sdo menores
que os valores a receber.

A empresa possui uma politica de investimento em curto, médio ou longo prazo. Como exemplo, nesse momento estdo
sendo feitas reformas para ampliacdo do escritorio, foram feitos investimentos em informatica, em caminhdes (“para chegar
mais longe”) e em uma unidade produtiva para producio de telha branca.

Existe sempre um controle do capital de giro para dar prazos de pagamento aos clientes e, para o fornecedor, uma reserva
de itens - compra de argila no verdo e lenha para estocar para o inverno.

A empresa reinveste anualmente grande parte de seu faturamento (no foi declarado quanto do faturamento em termos de
percentual) em pessoas, informatica e ampliacio da fabrica.

Indicadores da area comercial

A faixa de mercado em que a empresa atua ¢ a de atendimento a pequenas e médias empresas da cadeia da construcdo civil
na area de comércio - revenda, num percentual de 50% de pequenas a 50% de médias.

Como estratégia de marketing, a empresa pretende pesquisar o mercado onde vende, conhecer melhor as empresas que
revendem seus produtos e lancar uma forte campanha junto aos pedreiros, de modo a cadastra-los e dar uma participacio
financeira e prémios para quem mais divulgar e indicar para compra os produtos da empresa.

Atualizacio de cadastro/clientes.

A linha de produgéo ¢ definida em funcdo do mercado. Assim, existe a possibilidade - e ja aconteceram mudancas na linha de
produtos (dimensdes e detalhes das especificacdes técnicas da forma) em fungdo de uma forte demanda de determinado cliente.
A empresa procura acompanhar a satisfacdo dos clientes com seus produtos e servicos apenas de maneira informal.

Fonte: Os autores (2011).
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nos fatores de gestdo, humano, meios de producdo
e distribuicdo do valor adicionado. Tais fatores
organizam as informacdes que constam da Tabela 5.

0 Quadro 9 apresenta uma sele¢io de indicadores
utilizados na andlise qualitativa desenvolvida a
partir de entrevistas realizadas com a alta direcdo
da empresa, a area de producdo, a area financeira
e a area comercial (ver atividade 1.4 do Quadro 6).

0 extrato da avaliacdo qualitativa apresentada no
Quadro 9 contribui diretamente para a contextualizacio
do diagnostico, ou seja, define um escopo de atividades
e das informacdes sobre o desempenho organizacional.
Tais elementos definem um pano de fundo para o
estudo da produtividade sistémica.

De acordo com a atividade 2.2 do Quadro 6 ¢
possivel, a partir da andlise desenvolvida na etapa
de diagndstico, identificar os pontos fortes e pontos

Quadro 10. Pontos fortes e pontos passiveis de melhoria.
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passiveis de melhoria. O Quadro 10 apresenta uma
selecdo de tais pontos.

A Tabela 6 ilustra a priorizacdo dos fatores, em
que se destaca a priorizacdo do fator gestéo.

0 exercicio cujo resultado ¢ apresentado na
Tabela 6 define os fatores prioritarios que resultam
na defini¢do da produtividade sistémica. A priorizacio
reflete a contribuicéo relativa de cada fator no caso
estudado.

A Tabela 7 apresenta a priorizacdo das
contramedidas, onde “estruturar setores da empresa
definindo cargos e funcdes” tem a maior prioridade.

A contramedida define uma acdo e a matriz de
priorizacdo, seu conjunto. Esse conjunto de acdes e
a sua priorizacdo definem um plano de acdo baseado
na gestdo pela produtividade sistémica. Tem-se,
portanto, um sistema de gestdo fundamentado em

Fatores relacionados Pontos fortes

Pontos passiveis de melhoria

Utilizacdo do residuo de pinho de

Fator recursos naturais
reflorestamento como lenha.

Tamanho da é4rea da empresa.
Baixo estoque de produto.

Alto estoque de matéria-prima.
Disponibilidade de matéria-prima.
Maquindrio.

Transporte.

Fator inventarios

Controle de qualidade do produto.
Queima dos fornos.

Lay out da drea de producéo.
Carregamento facilitado pelo leiaute de
producdo.

Limpeza.

Rotina.

Acompanhamento da producéo didria.

Fator meios de
producio

Disponibilidade e qualidade da matéria-prima.

Uso de dois laminadores na producéo,
promovendo melhor plasticidade do material.
Area de secagem.

Flexibilidade de producéo.

Baixo indice de perdas do produto.

Baixa rotatividade.

Equipe reduzida.

Equipe motivada.

Limpeza da area de vivéncia.

Baixo indice de acidentes de trabalho.

Fator humano

Investimento para desenvolvimento.
Solidez financeira.
Fluxo de caixa.

Fator gestdo

Manutencéo da participagdo dos empregados

Referencial distribuicdo .
no valor adicionado.

Referencial comparacdo Tradicdo no mercado.

Falta de medicdo da capacidade de exploracdo das jazidas.
Degradagdo ambiental devido a exploracdo de jazidas.
Falta de controle da emissdo dos gases de queima.

Falta de conscientizacdo ambiental dos envolvidos com a
exploracéo de jazidas.

Perda de calor nos fornos.

Baixa contribuicdo do inventario nas vendas.

Desperdicio de energia e de tempo no final da producio da
maquina.

Retrabalho na fase final da produgéo verde.

Falta de uso de equipamentos de protecdo individual.
Capacidade produtiva ociosa.

Nio atendimento a normatizacéo.

Baixa contribui¢do do imobilizado nas vendas.

Otimizacdo do leiaute da maquina para minimizar o retrabalho.
Minimizar as perdas de calor nos fornos.

Falta de uso de equipamentos de protecdo individual.
Ambiente insalubre nos fornos.

Falta de planejamento estratégico.

Falta de planejamento financeiro.

Falta de sistema de gestdo.

Falta de conhecimento do mercado.

Estrutura organizacional.

Baixa rentabilidade do ativo.

Queda do lucro liquido sobre as vendas liquidas.
Baixo volume de vendas em relagdo ao ativo.

Alta participacdo da depreciagdo no valor adicionado.
Falta de estratégia de distribuicdo do valor adicionado.

Desconhecimento de referencial de comparacéo.

Fonte: Os autores (2011).
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i F, [ F, [ Med Peso Priorizagdo
F, 1 5 5 3 5 3,27 0,50 1°
F, 1/5 1 1 3 3 1,12 0,17 2°
Fup 1/5 1 1 3 3 1,12 0,17 2°
F, 13 1/3 1/3 1 1 0,52 0,08 3¢
Fex 1/5 1/3 1/3 1 1 0,47 0,07 4°
6,51
Cl 0,08 CR 7%
Cl deve ser menor que 0,1 ou, no maximo, 0,15. CR deve ser inferior a 10%. Fonte: Os autores (2011).
Tabela 7. Priorizagdo das contramedidas.
Matriz de priorizacdo de contramedidas
Contramedidas Importancia Emergéncia Viabilidade Total Prioridade
1 Planejamento estratégico 5 3 5 13 3¢
) Estruturar os setores da empresa definindo 9 7 9 25 10
cargos e funcoes
A s e do s : ; 5w
4 Planejamento financeiro 5 3 5 13 3¢

Fonte: Os autores (2011).

medidas e acdes que contribuem sistematicamente
para a melhoria da produtividade sistémica.

A abordagem de Cambridge teve um papel
fundamental na organizacio de procedimentos, na
definicdo de uma componente de coordenacdo e na
criacdo de um espaco de participacdo. Tais elementos
animaram o projeto de pesquisa e contribuiram para
a génese coletiva de um sistema de gestéo estratégica
pela produtividade sistémica.

Os resultados apresentados ilustram a aplicacdo
de alguns procedimentos para a apuracdo de uma
medida para a produtividade sistémica, bem como
as agoes para a sua melhoria.

7. Conclusio

A adocdo da abordagem por processos de
Cambridge facilita o entendimento e a implementagéo
sequenciada da gestdo pela produtividade sistémica. A
adequacdo dessa metodologia, objetivo deste trabalho
de pesquisa, se mostrou de fato mais agil em relacdo
a forma usual de aplicagio.

0 desenvolvimento do processo contribuiu
significativamente para uma andlise comparativa,
ou seja, tal construcdo permitiu avaliar as praticas
adotadas, dada a sua propriedade de sistematizar
a analise da produtividade. Muito embora o caso
usado para ilustrar a aplicacdo restrinja a andlise
completa do uso das técnicas e procedimentos, ele

nos da pistas uteis quanto a usabilidade e utilidade
do processo proposto.

Na aplicacdo pratica da metodologia, foi
comentado pelos entrevistados que ha necessidade
de instrumentos que déem coeréncia e consisténcia aos
procedimentos, facilitando a conducdo do processo,
visto que o comportamento dos dirigentes ¢ de
desconfianca.

A necessidade de um unico indicador da
produtividade sistémica exige a realizacdo de um
numero significativo de aplicacdes da metodologia
a fim de se obter quantidade suficiente para
poder comparar — mais uma vez fica comprovada
a necessidade de uma forma rapida de medir a
produtividade sistémica.

Questdes relativas a sustentabilidade das
organizacdes devem ser objeto de estudos futuros
através de um aprofundamento maior de questdes
como meio ambiente e responsabilidade social,
buscando-se com isso ampliar ainda mais o escopo
de aplicacdo da gestdo pela produtividade sistémica.

A aplicacdo pratica da metodologia através da
abordagem por processos de Cambridge possibilitou
concluir que ainda ¢ preciso evoluir em alguns aspectos
(fatores), principalmente os relacionados ao meio
ambiente e a dimensdo social.

0 caso de simulacdo ¢ também influenciado
por fatores contingenciais como idade, porte e base
tecnolégica da empresa estudada. Esses elementos
influenciam também os resultados de produtividade e
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em muitas situacdes ndo se encontram devidamente
trabalhados. Como continuidade deste trabalho,
propde-se incorporar ao estudo um diagndstico mais
aprofundado desses fatores. No caso da simulacdo em
questdo observou-se um baixo nivel de maturidade no
desenvolvimento do sistema de planejamento e gestao.

A produtividade constitui a principal forma de
medir a geracdo de riquezas em uma sociedade.
Aumentos de produtividade significam nio so6 a
ampliagdo do valor adicionado em relacdo aos recursos
utilizados nos processos de producdo mas também a
expansao e diversificacdo dos mercados.
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Systemic productivity: concepts and aplications

Abstract

The study of themes related to productivity has occupied a special place in the strategic agenda of enterprises since
the beginnings of mass production. Several models, processes and techniques have been developed with the purpose
of improving the present performance levels of organizations. The concept of productivity has been following an
evolution cycle from one-dimension approach to a systemic view; however, the different techniques used for its
measurement are designed only for some of its specific dimensions. There is a need for integrating those techniques
through a systemic productivity management model, and this is the main objective of this paper. Starting from a
set of theoretical guidelines that represents the systemic productivity management model, a process was developed
for its measurement using the Cambridge process approach. This process was refined by interviews with experts and

illustrated by a case study simulation.
Keywords

Systemic productivity. Organizational performance. Business auditing.
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