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RESUMO

O presente trabalho aborda um tema recente e de grande impddatwigara a empresa em
estudo e seus colaboradores quanto para a sociedade. O principal objetivo éoafilisara
de Medicdo de Desempenho implantado em uma empresa gréafica, segumteito ale
Produtividade Sistémica. Tendo como objetivo especifico a avalisc@ordo a empresa
pode se estruturar para medir, analisar e melhorar seu processtraialho foi motivado
pela necessidade de se desenvolver um processo que procure atdodeadestematica a
produtividade e o desenvolvimento de um processo para a sua avaliat@gu€ipara uma
empresa permanecer competitiva, € necessario uma gestiadatedo desempenho, em que
a produtividade tem de ser medida por meio de uma abordagem cas¢ééligada a estratégia
da organizacéo. O trabalho é constituido em levantamento bibliografico, que envolvasos tem
relacionados com Medi¢do de Desempenho e Produtividade Sistémisguesp&e campo.
Em relacéo as atividades na organizacéo, serdo analisados os dadaketa, relatorios e
indicadores, além da realizacdo de entrevistas com 0s responEaveisguida, serdo feitas
analises do atual método utilizado, através da apreciacdo dos dados levantadnaraento
das informacdes quantitativas com as informagdes qualitatistasido-se os pontos fortes e
0s passiveis de melhorias. Espera-se, portanto, que por meio desta @@pogtasa consiga
mensurar da melhor forma possivel seu desempenho, ndo s6 no ambienfeopoodod
também no ambiente social, econébmico e ambiental com a megudéntia, bem como
analisar os dados adquiridos e adotar as providencias necessarias com bas@o®s mes

Palavras-chave Medicéo de Desempenho, Indicadores, Produtividade Sistémica.



ABSTRACT

This paper approaches a recent and extremely important theheedompany studied and its
collaborators, and also to society. The main goal is to analyZeeitiermance Measurement
System implanted in a graphic company, according to the concepstansc Productivity.
The specific goal is to evaluate how the company may strutseteto measure, analyze and
improve its process. This paper has been motivated by the imgcesdeveloping a
procedure that would attend systemically the productivity and theagewueht of a process to
its evaluation. Considering that in order to a company remains titingeat is necessary to
have an integrated management of development, in which the productivitypenoeasured
by a systemic approach and linked to the organization strategypaides is constituted by
bibliographic resources that involve the themes related to Rexrfme Measurement and
Systemic Productivity, and by field work. When it comes to theviéies in the organization,
there will be the analyses of data and its collection, reportsiradidators, as well as
interviews with the people in charge. After that, the currenhotktuised will be analyzed,
through the appreciation of the collected data and the combination otatjualiand
quantitative information, listing the strong points, and the ones witd aeenprovement.
The aim is, therefore, that through this proposal, the company istabieeasure its
development, as best as possible, not only in its productive environmetddout &s social
and economic environment, as well as to analyze the collectecinidteake the necessary
steps based on them.

Keywords: Performance Measurement, Indicators, Systemic Productivity.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A competicdo presente na maioria dos mercados e as mudancas gieasolo
pressionam as empresas a desenvolver e utilizar novas ferrarmemé@mdos de gestao.
Assim, a velocidade com que as empresas conseguem adaptar seasoprdeaegocio aos
novos conceitos define o sucesso que € alcancado ao satisfazentes ¢BARDOZA,
CARPINETTE; MARTINS, 2003).

O sucesso organizacional advém do desenvolvimento de novas bases dez@ompeti
(incluséo de tecnologia ou de novos servi¢cos) ou do desenvolvimento de melhossas
de competir nas mesmas bases de competicdo (menores precasserpedizor qualidade),
ambos representando diferenciais competitivos (MULLER, 2003).

As empresas buscam a competitividade no intuito de sustentacdo \@veoioia.
Para este autor competitividade € atender simultaneamente astosqueé mercado/cliente,
como fatores competitivos e 0s requisitos internos da empresa, cgativosbestratégicos.
Na gestdo empresarial atual, ndo € mais suficiente geren@arpresa como um objeto
especifico, é preciso gerenciar o negocio da empresa, envolvendo, finfitEncias,
recursos e variaveis externas e internas.

Dentro deste contexto € de fundamental importancia a criacdo de formas gha@ me
avaliar o desempenho das empresas baseados em seu planejastesti@gioD,
possibilitando-as analisar se estdo sendo competitivas, se 0 plam®gjam processos
adotados estéo tendo bons resultados, e se ndo estdo agredindo a sociedade e o0 meio ambient

Medicdo do desempenho pode ser definida como a quantificacdo éaadie da
eficacia de uma organizacéo. De acordo com Oliveira (2006) a corretgémedivaliacdo do
desempenho dos processos e do sistema produtivo em geral constituera forémicde
garantir os objetivos estratégicos da empresa, qualidade, tempo, flexibdidast®.

Porém nos dias de hoje, a sobrevivéncia das organizacfes nao efitiaistes para
garantir o sucesso, as organizacbes devem buscar qualidade, camapaom 0 meio
ambiente e tendo como parceira a sociedade com a qual convivena guahrdevem
demonstrar sua preocupacdo com a qualidade da vida desta e dasdetacdes. O setor
produtivo deve ajustar a busca pelo desenvolvimento econdmico com a poedasca

condicOes de vida, pela integracdo dos sistemas de gestdo dadguaalgestao ambiental e



12

da seguranca e saude e pelo exercicio da responsabilidadeesdeialio desta visdo foram
desenvolvidos os modelos de produtividade sistémica (OLIVEIRA, 2002).

1.1.1 Medicao de Desempenho Baseado no Conceito de Produtividade Sistémica

O objeto de estudo do trabalho € a Medi¢do de Desempenho baseada no @enceito
Produtividade Sistémica, metodologia criada pelo Instituto Brasilda Qualidade e
Produtividade (IBQP) na década de 90.

O conceito de produtividade foi introduzido e desenvolvido nas organizacdes para
auxiliar, avaliar e melhorar seu desempenho, porém o mesmo, levandonsideracao
apenas uma variavel de entrada, ndo mais representa de forma desejatteda.rea

Ha, portanto, a necessidade de se desenvolver um modelo integradmiecsist&a
a determinacdo da produtividade, para que as organizacdes, atuando nespEsis/0S
setores, construam vantagens comparativas. Deve ser destacadentm ok o crescente
aumento da competitividade, somado as pressdes trabalhistas eatergseocupacédo com a
distribuicdo dos ganhos e a protecdo do meio ambiente, demanda alggqetddutividade e
a sua respectiva mensuracdo. Devem-se, portanto, trabalhapextoasrelacionados a
utilizacdo de recursos e as varias dimensdes envolvidas na apdagd@dutividade
(abordagem multi-variavel e sistémica) (OECD, 2005; SINGH et al., 2000,C5UB098).

Nesse sentido, a partir da constatacdo de que somente indicaddic@enais nao
sdo capazes de explicitar a realidade da empresa de forrhaégemaposta uma analise de

medicdo de desempenho, que deve refletir a estratégia da empresa.

1.2 JUSTIFICATIVA

O assunto a ser abordado neste trabalho foi escolhido tendo-se enm vista
importancia de uma gestéo integrada e sistémica da produtividadesenvolvimento de um
processo para a sua avaliacdo. Visto que para uma empresa pernwmepetitiva, é
necessario uma gestao integrada do desempenho, em que a produtriddeeser medida
através de uma abordagem sistémica e vinculada a estratégiardedes da empresa (KING,
2007).

A avaliagdo de desempenho é uma medida estratégica de sobrevid@nci
organizacdo. Logo, o Sistema de Medicdo de Desempenho ndo deve skErramanta

apenas de controle e monitoramento, e sim uma ferramenta de apoém@agda empresa,
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embasando suas decisfes e auxiliando na identificacéo de agdethdea. De forma que a
organizacdo consiga mensurar seu desempenho, ndo s6 no ambiente produtizondEmo
no ambiente social, econdmico e ambiental com a mesma importd&rtia;omo analisar 0s
dados adquiridos e adotar as providencias necessarias com base nos. esim, a
empresa terd como controlar suas atividades operacionais, alinsents sistemas de
incentivo dos funcionarios, além de controlar seu planejamento e matbotamuamente seu

processo.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho limita-se ao local de investigacédo e seu respecitexto. Portanto, o
estudo sera realizado em uma empresa grafica de embalagensed®mram Juiz de Fora,
sendo seu principal objetivo criar produtos personalizados e com qualidaogiesénte
trabalho usara como base o atual sistema utilizado para nadeiempenho da produtividade
de todos os setores produtivos da empresa, sendo neste ambiente gstudada a melhor

forma da utilizacdo da medicdo de desempenho baseado na produtividade sistémica.

1.4 FORMULACAO DE HIPOTESES

Esta pesquisa parte das seguintes hipoteses:

— A andlise do sistema de medicdo de desempenho é importante para a
melhoria continua da empresa, pois 0 mesmo é usado para avaligarplane
controlar o planejamento, identificar os problemas que necessitam
intervencao e € a principal fonte de informacéo para as tomadas de decisdes.

— A estruturacdo para adocdo do conceito de Produtividade sistémica pela
empresa pode gerar beneficios de medicdo, analise e melhoriaudos se

processos.

1.5 ELABORAGCAO DOS OBJETIVOS

O objetivo principal deste trabalho é analisar o Sistemaetiidélo de Desempenho
implantado em uma empresa gréfica, segundo o conceito de Produtividade Sistémica.
Obijetivo especifico:
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— Avaliar como a empresa pode se estruturar para medir, analisatherar

Seu processo.

1.6 DEFINICAO DA METODOLOGIA

O método de pesquisa utilizado sera de Estudo de Caso. Este métonl@stsdo
profundo de poucos objetos de maneira que se permita o detalhado conhec®tiamo (
MENEZES, 2001). Portanto, a metodologia de pesquisa utilizada, éulezaaaplicada, pois
tem por objetivo gerar conhecimentos para aplicagédo pratica dir@isloisicdo de problemas
especificos (SILVA; MENEZES, 2001). Possui objetivo descritivo ei@dplo, porque de
acordo com 0s mesmos autores visa identificar os fatores que idatarou contribuem para
a ocorréncia dos fendmenos. Em relacdo a forma de abordagem, é consideradeaqualitat

O trabalho é estruturado essencialmente em duas partes: levantbibkografico e
pesquisa de campo.

O levantamento bibliografico envolve os temas Planejamento Estmatéledicdo
de Desempenho, Gestdo de Indicadores, Produtividade, Produtividade Sis&mica
metodologia de avaliacdo da produtividade. A partir da literaturafaenalizado o conceito
da produtividade sistémica.

Em relacéo as atividades na organizacao, serdo analisados odigpdoiveis e sua
coleta, relatorios e indicadores levantados. Além da realizdgdentrevistas com o0s
responsaveis.

Em seguida, serdo feitas analises do atual método utilizado, buscandtha
forma de transicdo para uma estrutura que trara um melhor reemaempresa, baseada no
conceito de produtividade sistémica. Visto que ocorrerd em mudanca&sndeito e

proposicao de melhorias.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estéa estruturado em quatro capitulos, detalhados a seguir.

O Capitulo um faz uma breve discussao introdutéria para contextualizara de
pesquisa a ser desenvolvido, logo apés, € apresentado as consideracoes teohae
escolhido, a justificativa da pesquisa, o escopo do trabalho, a formulad@pdtEses, o
objetivo do trabalho, a metodologia adotada e a classificacdo degaspgesssa estrutura do

trabalho e, finalmente, o cronograma do trabalho.
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O Capitulo dois descreve a construgdo do referencial tedricpeitoedos temas
Planejamento Estratégico, Medicdo de Desempenho e Produtividadedalémtodologia
relacionada a Produtividade Sistémica. Esta revisdo fornece ssbpatia a realizacdo e
analise do estudo de caso, e para a discussao das hipéteses da pesquisa.

O Capitulo trés é destinado a pesquisa de campo, apresentando o esasiodie ¢
uma industria grafica produtora de embalagens.

O Capitulo quatro apresenta as consideracdes finais do trabalhontméseas
principais contribuicbes da pesquisa, bem como a identificacdo datacies e

oportunidades de pesquisas futuras.



16

2 MEDICAO DE DESEMPENHO E PRODUTIVIDADE SISTEMICA
2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Ao longo das ultimas décadas, as exigéncias do mercado fosomaado a fatores
ja esperados de desempenho empresarial, aumentando a complexidade da gsigieseEs
Neste cenario, um diferencial competitivo passa a ser a teaa@egencial, exigindo das
empresas um posicionamento definido e reconhecido pelo mercado (MULLER, 2003).

Como elemento da gestdo empresarial, Muller (2003) entende que natudiaso
planejamento estratégico se impde, justamente para contribuir ngopasiento que a
empresa deve definir.

Oliveira (2004) define planejamento estratégico como a correspondéocia a
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadadrpelsteacdo para a
situagcdo em que o futuro tende a ser diferente do passado. Eojreta@mpresa tem
condicbes e meios de agir sobre as variaveis e fatores dequedwossa exercer alguma
influéncia.

Segundo Aradjo e Martins (2007) as empresas precisam reverrsaepge que
forma seus sistemas de producdo devem estar posicionados estratege para que venham
garantir vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes.

Oliveira (2004) salienta que as organizacbes devem possuir um plangam
estratégico de facil entendimento, e que as interligacdes sis varios itens componentes
sejam feitas de forma racional e estruturada, caso contraricApaslegir dificuldades que
prejudicardo o entendimento e sua aplicagao.

Porém, o planejamento estratégico, por si s6, ndo garante sucesseagiaprum
plano ndo implementado é s6 um plano. Segundo Miiller (2003) o planejanmestiegED
ndo produz a¢cbes nem mudancas visiveis na empresa — sua reswdf@@nastum conjunto
de planos e intengdes.

A implementacao estratégica (acbes) se da ao nivel dos speaaganizacionais,
onde justamente as acdes sdo efetivas. Na tentativa de garamiplementacdo ou
operacionalizacdo do planejamento estratégico, o sistema dadodis exerce o papel de
desdobrar metas aos processos e retornar seu desempenho (MULLER, 2003).

Desta forma o desdobramento estratégico tem como elementdantpar sistema
de indicadores. No qual um sistema de indicadores e de controletdle @esn sistema que

permite monitorar de forma continua as variaveis classificada® Fatores Criticos de
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Sucesso (FCS), bem como as variaveis que exigem controle tpagia @ melhoria nas
tomadas de decisao, tanto sobre o presente quanto sobre o futuro da organizacéo.

O sucesso da empresa néo provém da melhoria de indicadores espécifieusso
que haja conexdo destes com 0s objetivos organizacionais esbtéyjidiscussao da
integracdo é pertinente no sentido de colaborar para a melhoreswleados dos planos
estratégicos desenvolvidos nas empresas, oferecendo prioridagmeessos operacionais
das mesmas (MULLER, 2003).

Seguindo o pensamento deste mesmo autor, a manutencdo da competitividade
depende da estratégia escolhida. Para induzir nos processos @saesgus objetivos e
estratégias, constituindo os elos de ligacdo entre os objetivogxecacdo préatica das
atividades nas empresas, deve se ter um sistema de avaliad@sedgenho. Ou seja, ndo
basta escolher a rota: é preciso medir se a empresa esta nela.

Berliner e Brimson (1992)L apud Miiller, (2003) lembram que a medicdo de
desempenho é um fator chave para assegurar a implementacdo do plégias da
empresa. Esses sistemas de medicdo de desempenho vém recebendelewancia no
contexto da gestdo por se propor a preencher a lacuna identificadaas definicdes
estratégicas e a gestao operacional das empresas. Na {@onddes estratégias, considerando
a estratégia como o elo entre a situacdo atual e a sitymetendida, a medicdo do
desempenho age no sentido de mostrar a situacdo corrente sobre saagiatégias serdo
delineadas; ademais, os Sistemas de Medicdo de Desempenhoueontcbm diferentes
pontos de vista acerca de como 0s objetivos organizacionais devenfirsdosiéMAIA;
OLIVEIRA; MARTINS, 2008).

Ainda de acordo com os autores, quando as estratégias sdo postasicamn gra
medicdo de desempenho pode auxiliar no desdobramento e comunicacdo, tezendo
estratégia “abstrata” e estabelecida nos altos niveis duééas para a realidade local de
implementacdo, no nivel operacional ou dos individuos. Como produto destesprares
compreensao acerca do que é esperado age como fator motivador do coemportaaqueles
gue operacionalmente executam a estratégia.

Assim, é importante a Implementacédo de um Sistema de MedicBestegnpenho
(SMD), que deve refletir a estratégia da empresa. Estaagdalido desempenho nas
organizacdes tem como objetivo verificar e comunicar a posicao dasamptentificar as

prioridades e motivar o progresso.

! BERLINER Callie.; BRIMSON, James. &erenciamento de custos em indUstrias avancaddsase
conceitual CAM-I. N. ed. S&o Paulo: T. A. Queirh292. 282 p.
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2.2 MEDICAO DE DESEMPENHO

Para que uma organizacdo seja competitiva, ndo basta ter um &oejamplento
estratégico, é preciso que o plano tracado seja cumprido. Portantejtél daportancia a
medi¢ao dos processos e dos resultados, tanto globais quanto pontuatnepsuracao com
0s objetivos predeterminados (MULLER, 2003).

Medir desempenho significa aferir algo que ja aconteceu. Emougaeizacao, a
medicdo de desempenho é parte constituinte de diversas ativiqgadeé exformacdes sobre
o desempenho para diversas finalidades. Sua operacionalizacacatramés de medidas de
desempenho, as quais buscam quantificar o desempenho do objeto de estuddRA®LIVE
2006).

O autor define, ainda, que o ato de medir congrega um conjunto de atiyvidades
pressupostos e técnicas que visam quantificar variaveis e atrileutateresse do objeto a ser
analisado. Quanto a palavra desempenho, ela encerra em sideidéga que ja foi realizado,
executado ou exercido.

Para Hronec (1994) medidas de desempenho séo os ‘sinais vitaigjaézacao,
elas informam as pessoas 0 que estdo fazendo, como elas es#iindeee se elas estdo
agindo como parte do todo, como também, comunicam o0 que € importantogsra t
organizacao.

Os processos produtivos ao criarem produtos ou servicos geram dadosoque sa
convertidos pelo sistema de informacdo em informacfes Uteis &&taanalisadas pelo
sistema de tomada de deciséo para alocar recursos e dQdes. E consequentemente a
organizacdo toma as decisdes de forma a utilizar os recursognpeate alocados,
produzindo bens e servi¢os. Portanto medir o desempenho e gerar dados importantes contribui
para o bom funcionamento da empresa.

De acordo com Pessoa e Martins (2003), a medicdo de desempeninm {eapel
importante para a integracdo e coordenacdo, pois ela é uma ideipaf fontes de
informacé&o para as tomadas de decisfes.

Pessoa e Martins (2003) completam dizendo que a existénciaaheasdt medicao
de desempenho bem projetado ajuda a identificar areas que mrseisanelhoradas, logo,
induzem ac¢bes de melhoria continua, podendo influenciar ou induzir certos engrads e
ajudam a comunicar a estratégia.

Martins (1999) defende que as medidas de desempenho sdo usadas ljzara ava

controlar, planejar e melhorar os processos de producdo. Estaarmpregi@imir a eficacia e
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7

a eficiéncia das acdes. Contudo € importante manter um nimero peuemedidas de
desempenho e elas precisam ser internas (de processo) e externastédie)es
Martins (1999) complementa que nos ultimos anos, as empresas [pgssarauitas

mudancas organizacionais que foram predominantemente de cunho tecn@dgmadevido

acompanhamento do sistema de gestdo. Esse fato colaborou para o surgenema

incoeréncia entre o sistema de gestdo e as novas formas dezay@a da producdo.
Procurando minimizar esse problema, novos sistemas de medicdo dpatdsgngue sao
elementos centrais do sistema de gestdo, foram propostos de domeduzirem essa

incoeréncia.

Portanto o sistema de medicdo de desempenho, quando utilizado como uma

ferramenta de gestdo, bem projetado e estruturado se torna umapaitdpara o sistema de

gestédo do desempenho.

—

do desempenhio T
Ampecossobe  _—— Tecnolngia da
s o Sstema de medicio de nformagao \
/ Estratdgia o \
| Aspectos sobre | Ambients = o | Ogueé |
| cuttura Esn /Esnema de ‘-\ | medido? [
| (il E - |
| informacio |
\ Processos _ ____/ |
Arnides Relaghes Quem usa as /
- medides?
Esrunyrs de = 4
uiurE — il
rzlanan Responsabilidades
g Como sistemas 30 /
utilizesdos para gerir o L
e SR desampenha o

Figura 1 — Processo de Gestéo do Desempenho éc¢éid’de Sistema de Medigdo de Desempenho
Fonte: Martins, 1999 (Adaptado)

A partir da Figura 1 Martins (1999) salienta que o processo de gestdo dpeieisem
€ 0 meio pelo qual a empresa administra o desempenho de acordo estnatégias e seus
objetivos. No centro do processo de gestdo do desempenho esta o sisteethicde de
desempenho que integra todas as informagdes dos sistemas relex@ntes revisao e
desenvolvimento da estratégia, a contabilidade gerencial, a adma@gspar objetivos, as
medidas de desempenho, 0s esquemas de incentivos/bonus e as avaliggdesngenho
individual. E importante destacar que a efetividade do processo dependemde as
informagdes, ilustradas na Figura 1, s&o utilizadas.

Para Araujo e Martins (2007) a medicao de desempenho € partarnittega gestao

do desempenho. Diversos modelos de SMD’s surgiram nos ultimos quinzdeatresanto,
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falhas no desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho podendecao a
negligéncia das caracteristicas dos sistemas de producéo.

Martins (1999) procura demonstrar que, partindo do pressuposto de que ura sistem
de medicdo de desempenho precisa estar integrado ao sisteestadedg empresa e voltado
para a melhoria continua, um sistema organizacional devera digfona¢ravés da eficacia,
eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida do trabalho, inovagéate/idade.

A Figura 2 ilustra de forma simples e esquematica 0s pontos n@segsas critérios devem

ser medidos.

Qualidade

Processos .
Sistemas Setemas
amomne [ Input — - de T Output — a jmante

l Inovac=o Eficacia
Hicencia
Qualidade
da vida de
trabaho

—————— Produtividade +————

— * Lucatividade =

Figura 2 — Sistema Organizacional e os CritérioBesempenho
Fonte: Martins, 1999 (Adaptado)

Oliveira (2006) salienta que a questao da infra-estrutura patardiltrar, analisar
e propagar a informacdo é um dos principais pontos a ser consideradhe dara
desenvolvimento de um SMD. Medidas sdo mecanismos que promovem a trag&toda
dados em informacgdo, a fim de auxiliarem o aprimoramento do conhecimento orgaaizaci

De acordo com Martins (1999) as medidas de desempenho sofrem comdirdgenc
estrutura organizacional da empresa, do ambiente operacional eutlar&ste recompensas.
Os objetivos da empresa motivam e determinam as metas das sraalidesempenho e, por
sua vez, as medidas de desempenho acusam quanto foi alcangado. Comdratkmioas

figura abaixo:
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Objetivos da empresa e

fatores criticos de sucesso

Organizacao - Medidas de Estrutura de
da companhia Desempenho recompensas

Ambiznte operacional
* Manufatura
* Vendas & Marketing
* Administracao e suporte

Figura 3 — Modelo para Medi¢cdo do Desempenho
Fonte: Martins, 1999 (Adaptado)

Ainda segundo o autor as medidas devem ser orientadas para o longo praz

calculadas em base continua no tempo, simples e de facil entemdeniemplementacéo, e
complementares entre si.

Segundo Maia, Oliveira e Martins (2008) a primeira aplicacdo ddiclle do
Desempenho na formulacéo se refere a avaliacdo da situacfidaagmapresa por meio de
um processo de “auto-avaliacao”.

Esta auto-avaliacdo tem como objetivo oferecer as entradassaeas para O
planejamento, de forma a alinhar as competéncias da empresai@®metas e objetivos
estratégicos. O desempenho atual da mesma, no que tange a respittassos e fatores
sistémicos, € parte relevante do processo de planejamentone e&lae disponiveis sempre
que necessario. Entretanto, existem dificuldades na obtencdo das gifesmateis ao
processo de planejamento, ressaltando que as informacdes devem ser cordtGabmadas.

Miranda, Diamantina e Souza (2009) definem que o sistema de medigénade
empresa compreende o conjunto de indicadores e relatérios que eleausmaapar como esta
indo e esclarecem que toda empresa possui um sistema de medigdemeenho por mais
simples que seja.

Apbés fixar os objetivos do sistema de medi¢cado de desempenho (por dju?) meas
dimensdes que devem ter seu desempenho medido (0 que medir?), é m#Tisard
conjunto de indicadores que irdo operacionalizar a medicdo de desemperdga,oas

medidas que serdo usadas (como medir?) (MULLER, 2003).
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2.2.1 Indicadores de Desempenho

Em toda empresa é necessario dispor de informacdes e dados que permitaar gerenci
0 seu presente e o seu futuro em face das mudancas do mercadotebra des medicao
objetiva estabelecer o grau de evolugdo ou estagnacdo dos seusopy@sss1 como, da
adequacdo ao uso de seus bens e servicos, fornecendo informacgéo, papogs@Tseomar
as acOes preventivas/corretivas que levem a consecucdo das d® organizacao
(OLIVEIRA, 2006).

Um fator-chave para o sucesso das organizagfes € sua capacidaddirdseu
desempenho, e isso pode ser feito através de indicadores. Tal gdornean uma base
temporal continua, fornece aos gerentes dados que irdo permitir geigfigee se as metas
ou padrdes esperados foram alcancados (ALMEIDA, 2003).

Oliveira (2004) define que indicadores é a representacdo quantifickevel
caracteristicas de servicos, produtos e processos, sao paraieairn@diacdo de eficiéncia e
eficacia dos processos de uma organizacdo. Para o autor € fotalagne os indicadores
sejam direcionados para as tomadas de decisOes gerenciais, vp#elas solucdes dos
problemas apontados, servindo de base para a revisdo de metas etab®&lecentanto, os
indicadores ndo podem agregar mais trabalho no dia-a-dia hem e¢sogssivo para serem
coletados e obtidos. Assim, devem ser representativos para 0s precassomdes, levando
a analise e melhorias da forma mais pratica e objetiva possivel.

Ainda, segundo o autor os indicadores podem ser classificados em:

* Indicadores Estratégicos: determinam a posicdo da organizacdo gqudinégdo da
consecucdo de sua visao, refletindo assim, o desempenho em relacatoess f
criticos para o éxito.

* Indicadores de Produtividade (eficiéncia): S&do encontrados dentro desgu®ce
tratam da utilizacdo dos recursos para a geracao de produtoscesse®ervem para
identificar e prevenir problemas nos processos, estando ligadosanmnte aos
indicadores de qualidade.

* Indicadores de Qualidade (eficacia): estdo mais ligados @dsssaio processo
representando a eficacia com que o processo sob estudo atendesaglades de
seus clientes indicando a sua satisfacdo e as caracteristicas do pmégo/se

* Indicadores de Efetividade (impacto): Objetivam medir o grau deficegio da

situacao-problema (desafio) que deu origem a acao estratégica.



23

* Indicadores de Capacidade: medem a capacidade de resposta de @SpD@EtUe®ES
da relacéo entre as saidas produzidas por unidade de tempo.

Para Bonelli et al. (1994) apud Mduller (2003) um sistema de indicadexesestar
voltado néo sb para a analise do desempenho passado, mas ser capautidamaises
prospectivas. A chave para isso é focar nos fatores geradores e ndo apersadtaass.e

Atualmente, na era do conhecimento, as empresa possuem diversososelat
contendo dados associados a todos os aspectos do desempenho da organiretgédo,F
essencial para o gerenciamento a identificagcdo dos indicadoage que mensuram 0S
parametros cruciais para o sucesso da empresa (ALMEIDA, 2003).

A medicéo, conforme destaca Miuller (2003), se concentrava em@sp&ernos
(foco na eficiéncia do consumo de recursos, que era compativel gopeneaa da producao
em massa). Hoje, é preciso medir o desempenho competitivo sob pérg®ectivas,
podendo-se dizer que a questao externa, como as pressdes sobiargadigtas, entre outros

merece um peso bastante representativo.

2.2.2 Hierarquia

A medicdo de desempenho deve ser em varios niveis da organizac@o. Est
sistematica ndo € exclusiva da alta administragdo, muito rdemesse restringir ao chao-de-
fabrica: deve permear toda a empresa, partindo das definicdetégicas da alta
administracdo e procurando garantir que o desempenho operacionatfieste@ado com as
metas tracadas (MULLER, 2003).

Segundo Miiller (2003 p.115) é preciso reconhecer e recompensar 0 desempenho,
portanto:

A melhoria do desempenho deve ser reconhecida raigma. As empresas vém
tentando remover de seus programas de incentiveriddrios subjetivos de
avaliacdo e vincular os prémios a resultados ctoEree mensuraveis. A
remuneragdo variavel, vinculada a resultados e emerpenho, permite aliar os
interesses de empregados e empregadores: o emprggalka mais se a empresa
estiver bem. Outra vantagem é a flexibilidade dessguemas. A empresa pode
adaptar o foco para o alvo que |he interessar. Qaighar mercado? Premie-se cada
ponto de participacdo de mercado conquistado. @ f&écem produtividade?
Estabeleca-se metas e bdnus para o aumento deipidatie.

Martins (1999) defende que um sistema de medicdo de desempenho ajudara a
empresa atingir seus objetivos corporativos principalmente semedidas de desempenho
desdobradas verticalmente nos niveis hierarquicos e que integreontadnente as funcdes

da empresa.
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Acrescenta, ainda, que a determinacdo das medidas de desempenho idos nive
hierarquicos é critica, pois as medidas de desempenho somente imduaiiide desejada
nas atividades do dia-a-dia se tiverem uma relacéo de catsitoer@lida com os objetivos

estratégicos.

2.2.3 Principais Caracteristicas

A seguir sera visto as principais caracteristicas de utanmsde medicdo de
desempenho adequado as novas condigbes ambientais, interna e extereasprdaas
(MARTINS, 1999):

e ser congruente com a estratégia competitiva,

» ter medidas financeiras e ndo-financeiras;

» direcionar e suportar a melhoria continua;

» identificar tendéncias e progressos;

» facilitar o entendimento das relagcbes de causa-e-efeito;

» ser facilmente inteligivel para os funcionarios;

e abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;

* informacdes disponiveis em tempo real para toda a organizacao;

* ser dindmico;

* influenciar a atitude dos funcionarios; e

e avaliar o grupo e nao o individuo.

Para Martins (1999) o carater dinamico de um sistema de medigieselmpenho
esta relacionado com a capacidade dele se adaptar as nsudamegiratégia competitiva, nos
processos produtivos e na estrutura organizacional.

A informacgao resultante do uso da medicdo de desempenho pode ser wgada pa
diversos fins gerenciais: planejamento, coordenacdo, motivacdo, avabBagilucacao
(SIMONS, 2000). Desse modo, esse autor subdivide a utilizagcdo da irdiormraact cinco
grupos, de acordo com a finalidade a qual esta se destina:

» tomada de decisdo: Utilizada pelos gerentes em duas categanfasntacdo para
planejamento e para coordenacdo. O planejamento € um conjunto de aspiEcoe
metas de desempenho para assegurar nivel adequado e combinagidoshs para
alcancar estas metas. A coordenacédo refere-se a habilidadetedeari partes

diferentes do negdcio para alcancar objetivos organizacionais;
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» controle: Utilizada pelos gerentes quando usam o feedback para rgawantas
entradas, processos e saidas sejam alinhados com as metagaci@aais. Mais
comumente, os gerentes usam a informacdo de feedback para o cootrole, c
objetivo de motivar e avaliar os empregados, ressaltando que o coestéle
intrinsecamente relacionado a maneira dos gerentes agiezoa ao comportamento
humano;

* sinais: Utilizada pelos gerentes como sinais, enviando sugestias tqda a
organizacdo sobre as preferéncias, valores e tipos de oportunidadstegiguerem
gue os empregados busquem e explorem,;

* educacdo e aprendizado: Usada para treinar gerentes e empnegi@adgsrantir o
entendimento de toda organizagdo sobre as mudancas no ambiente iri¢ennce e
prover suporte para o aprendizado organizacional;

e comunicacdo externa: Uso da informagdo com a finalidade de conamieatgrna
para as partes interessadas do negocio, usando planos de lucratiwdedeagdo de
desempenho.

Outra caracteristica interessante do sistema de medicdesdenpenho de acordo
com Martins (1999) é o suporte ao aprendizado, tanto individual quanto colettvpoliera
ajudar o processo de melhoria continua. Outro ponto que pode ajudar no procesiwda

continua é a perspectiva temporal do desempenho em termos de passado, pregemte e fut

2.2.4 Metodologias de Implantacéo

Para Cardoza, Carpinette e Martins (2003) é necessario pasemvdeimento e
implementag&o de um SMD:

* a primeira atividade € definir os objetivos estratégicos dakades organizacionais,
identificando as competéncias, oportunidades, ameacgas e restiigbas gue a
empresa sofre pelo ambiente externo e interno;

* em seguida, € necessario identificar as areas criticasséenpgenho (ACP’s). As
ACP’s sdo os fatores criticos de sucesso que levam a organizagiancar 0s
objetivos estratégicos;

e outra atividade essencial no inicio do projeto é apontar a necessliglatdedir o
desempenho da empresa, identificando os fatores externos e irgamagetam a

performance das unidades de negdcio;
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e a sequir, a equipe define as métricas de desempenho apropriadasagemuma das
ACP’s.

» depois, o projeto de SMD deve ser implementado. A0 mesmo tempo, a papasta
ser revista pelos participantes;

* outra atividade importante € o meio que sera utilizado para comenicaualizar o
desempenho da empresa; e

» finalmente, as Ultimas etapas séo identificar e implemestai@ativas de melhorias
nas areas que apresentam resultados insatisfatérios e reveaaoirdessa melhoria
no desempenho geral da empresa.

Em suma pode-se observar o desenvolvimento e a implementacédo tetama e

Medicdo de Desempenho na Figura 4.
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Figura 4 — Etapas de desenvolvimento, implementag#dizacdo do SMD
Fonte: Martins, 1999 (Adaptado)
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Globerson (1985)apud Martins (1999) demonstra através da Figura 5 os grandes
estagios para a implementacdo de um SMD e as atividades dentro de calisum de

Estagios
Escotha do conjunto de ) el
medidas de desempenha + definir o propdsito
= definir o metoda de calculo
{ =% . stribuir o controke para os membros
da unidade organizacional avaliada
Desanvohiments do - el
processo de medicao I .
l definir:
Designacan de padries = unidade de medida
para as medidas = niveis de agregacio
— :
& = acuracidade
- * mecansmos de verficacao cuzada
Projetn dos loops de = farma de chleta de dados
cometivos)

Figura 5 — Estagios para Implementar um Conjuntblddidas de Desempenho
Fonte: Martins, 1999 (Adaptado)

Kaydos (1991} apud Martins (1999) argumenta que, “A chave para desenvolver um
sistema de medicdo eficiente e eficaz € usa-lo. Desse maedpietas e vazios serédo
descobertos, os quais devem ser corrigidos. Como qualquer outra exgel®aprendizado,
o desenvolvimento do sistema de medi¢cdo de desempenho é de certa omar@ocesso de
tentativa e erro.”.

Naturalmente que o processo de tentativa e erro deve ser fédondesistematica,
bem como a procura da solucdo de um problema. Para tanto, o referidapaesenta um
caminho a ser seguido.

Etapas necessarias para a companhia:

» comprometer-se com a melhoria do desempenho;

» vender 0 programa para a geréncia;

» definir o que significam “produtividade” e “qualidade” para os se@htes e para a
empresa;

» definir as medidas de desempenho chave para a empresa;

» definir as medidas de desempenho e as restricdes para cada wpeezonal, se

iISso néo tiver sido feito durante a etapa anterior.

2 GLOBERSON, S. Issues in developing a performaniteria system for an organizatiomternational
Journal of Production Research v.23, n.4, p.639-646, 1985.
¥ KAYDOS, W. Measuring, managing, and maximizing performancePortland, Productivity Press, 1991.
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designar alguém para ser responsavel por cada fator chave do desempenho;

vender o programa novamente.

Etapas necessérias para os departamentos e funcdes da empresa:
executar o procedimento de identificagdo da oportunidade em cada departamento;
dar oportunidade de busca, determinar a informac&o necesséria dara gerenciar
0 desempenho
projetar um sistema para coletar e processar os dados:
definir especificacbes para as variancias detectadas datores de qualidade
necessarios;
coletar dados operacionais por uma ou duas semanas;
utilizar as médias atuais como uma figura;
designar responsabilidade para cada individuo por todo processo produtivo
tomar acgéo;

colocar cada medida de desempenho num gréafico e atualizar de forma regular; e
revisar os dados sobre coleta de dados e sistema de medicacupaid® para
fornecer informag@es Uteis no tempo correto.

Para Martins (1999) a informacao acerca do resultado de urfeg thte'@im processo

ou da empresa € prioritariamente e, muitas vezes, exclusivaosada para comparar o

realizado versus o planejado. Apesar de reconhecida como fundamemtalgodérevivéncia

da grande maioria das empresas, a atividade de melhoria reatipaoativa carece de

informacdes especialmente estruturadas para elas. Contudo, comsoal&stjura 5, outras

formas de utilizacdo da informacéo facilitam a tarefa de propor melhorias.
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Figura 6 — Relacionamento entre as caracterigfieasistemas de Medi¢cao de Desempenho fortemente
influenciadas pelo uso das informac¢des do sistema
Fonte: Martins, 1999 (Adaptado)

Hronec (1994) afirma existirem cinco razGes para 0s processopléenentacdo de
um SMD falhar: falta de envolvimento das pessoas no processo, meslidesethpenho nao
séo confiaveis, as medidas de desempenho sao utilizadas para criticpessoas e ndo para
melhorarem 0s processos, coleta e processamento de dados tomatempotoas pessoas,
e excesso de medidas de desempenho. O autor ainda atribui a fhttaraleca da alta
administracdo a maior causa de falhas na implementacdo de msieasas de medicdo de
desempenho.

Para se obter um resultado satisfatorio e que origine dados vemmfé acdes
necessarias, € imprescindivel definir todos os passos antepléenentar um sistema de
medicdo de desempenho, além de ter sempre o foco no que é importandeepapresa.

Assim a medicao de desempenho tera um papel importante dentro da organizagao.
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2.2.5 Feedback

De acordo com Miller (2003) a medicdo de desempenho € um processo continuo,
nao um evento. A esséncia da melhoria continua deste processo festtiback do sistema,
proporcionando estabelecimento de novas metas e ajuste da esti¢dgifeedback a
medicdo de desempenho é inutil porque se despende esfor¢o pasanf@zicdo, mas néo se
da a pessoa que realizou a atividade uma oportunidade de melhorar.

Essa afirmacgéo é congruente com a de Maia, Oliveira engl§2008), pois segundo
0S autores, a medicdo de desempenho possui papel importante no sentidasde amal
resultados da implementacédo das estratégias, realizando se arritica das informacdes
avaliadas e promovendeedback para o processo que permita a reorientacao e a correcao de
eventuais anormalidades.

Do mesmo modo, Martins (1999) enfatiza que o sistema de medi¢caocedepdeso
viabiliza oloop fechado de desdobramento efekslback do sistema, ou seja, € 0 meio para
desdobrar (traduzir em objetivos) a visdo e as estratégmgaisizacio e permite o controle
se os objetivos foram atingidos ou ndo. Nesse sentido, o sistemaligéarae desempenho
integra os esfor¢os na organizacao.

Portanto, o sistema precisa suportar a estratégia, fornecgiadpara as operacdes
em termos dos critérios competitivos e objetivos, guiar as achamexer um constante
feedback. Dessa maneira, 0s pontos criticos podem ser identificados, a@pgemelhoria

serem propostos e as decisdes serem tomadas.

2.3 PRODUTIVIDADE

O conceito de produtividade foi introduzido e desenvolvido nas organizacdes para
auxiliar, avaliar e melhorar seu desempenho. Inicialmente, a pnoldate era calculada pela
razdo entre o resultado da producdo e o numero de empregados. Por um rioage gsta
férmula representou a produtividade de uma organizagédo, quando se almajswanto da
producao por empregado utilizado. Outras formas de medir a produtividade sagi@rgo
do tempo, quando era relacionado o resultado da producdo com a utilizagéo de outros recursos.
como, por exemplo, energia, matéria-prima, insumos, entre outros (JPOBA; SINGH et
al.,2000 apud KING, 2007).

Segundo Martins (1999), pelo modelo de produtividade industrial, a efeiénci

provém em grande parte da reducdo do custo do fator dominante, que no inicio do século era a
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mao-de-obra direta. O custo era avaliado, neste caso, por meio do denpmetrado da
execucéao das tarefas, que permitia assim calcular quanto esse recursogpoderxir.

Seguindo essa logica, todos os produtos fabricados e todas as newfssarias
eram transformados em tempos padrdo. A partir da apuracdo do teimpente gasto com
as tarefas era possivel calcular a produtividade e dessagaganos salarios dos operarios.
Essa era a logica simples na qual o modelo de produtividade de Taylor era pautado.

O conceito de produtividade foi evoluindo com o passar do tempo, as teorias
desenvolvidas sofreram alteracbes através dos tempos e vao septimamdas novas
realidades. Varios autores contribuiram para se chegar a algefiragdes atuais, porém a
significado de produtividade esta em constante evolugéo.

Para Almeida (2003pn eficiéncia com a qual as entradas séo transformadas em
produtos finais € uma medida da produtividade do processo. Em outras padavras
produtividade mede qudo bem convertemos as entradas em saidas. fengzica
produtividade é definida como:

Produtividade = Said®(tput)/Entradas Ifput)

ondeinput corresponde aos recursos empregados como matéria-prima, eaqugame
trabalho e outros fatores de producéo, enquantpout equivale aos resultados obtidos na
utilizagéo desses recursos.

A produtividade é um indicador relativo, ou seja, para fazer senpdodatividade
precisa ser comparada com algum fator. Outra abordagem nped@usividade ao longo do
tempo na mesma operacao. Assim, pode-se comparar a produtividadedamiocuperiodo de
tempo com os periodos anteriores e seguintes (ALMEIDA, 2003).

A produtividade, num sentido restrito, para King (2007) tornou-se uma atéude,
entdo, evoluiu para convicgdo, compromisso, e, finalmente, uma filosofia, a partimaeram
calculo para estima-la.

De acorde com King (2007) a palavra japonesa produtividade sighifiza atitude
do coragdo”. Para os japoneses, a alta produtividade esta diretdigeniea uma atitude
mental que lidera uma acéo pratica, resultando em melhorias e benefigitipar

Se, no passado, a produtividade era dominio de poucos, o autor complementa que,
atualmente ela transformou em uma preocupacao de todos — politicos, kienmeggcios e
trabalhadores. Tornou-se extremamente importante para as pesscapgrem-se com este
assunto, que praticamente faz parte de seu bem-estar, da melhor forma de viver.

O autor, ainda, demonstra a produtividade sendo definida por diferestndé:®sC

Internacionais de Produtividade (Quadro 2), os quais serviram depaesea criacdo do
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modelo de gestdo pela produtividade sistémica, procurando-se obter uadondige

permitisse ter-se como comparar e estar fundamentado em um deseeva reconhecido

internacionalmente.

Centros Internacionais de Produtividade

Definicbes

Organizacdo Européia para Cooperacéo
Econbémica

“Produtividade é um quociente obtido por dividir-se
um produto por um de seus elementos de produca

O

Associacao Européia de Produtividade

“Produtividade é o grau de utilizacao efetiva da
producédo de elementos.”

Centro de Produtividade do Japéao

“Produtividade é minimizar cientificamente o uso d
recursos materiais, mado-de-obra, equipamentos, e

D

para reduzir custos de producédo, expandir mercadps,

aumentar o nimero de empregados, lutar por

aumentos reais de salarios e pela melhoria do padra

de vida no interesse comum do capital, trabalho e
consumidores.”

Centro Nacional de Produtividade de
Cingapura

“Produtividade é uma atitude da mente que busca
atingir melhorias continuas nos sistemas e nacasat
gue traduzem as atitudes em acdes”

Conselho de Produtividade de Hong
Kong

“Produtividade é a relacédo entretput e input. Deve
ser vista como a adic&o de valor para a otimiza€&0,
um conceito total que direciona os elementos-cdavie
competicdo, inovagao, custo, qualidade e entrega.’

Prémio Nacional da Qualidade Malcolm
Baldridge

“Produtividade refere-se a medidas de eficiéncia do

uso dos recursos. Embora o termo seja aplicado para

fatores Unicos como méo-de-obra (produtividade dp
trabalho), maquinas, materiais, energia e capital,
conceito de produtividade aplica-se também ao tota
de recursos consumidos na producéo de bens. A

combinagdo normalmente requer que se tenha um
média ponderada de diferentes medidas dos fatore
Unicos, onde o peso tipicamente reflete os cusiss d
recursos. O uso de uma medida agregada como a
produtividade total dos fatores permite determgear
os efeitos das mudancas globais em um processo

D

possivelmente envolvendo equilibrio de recurso®o-|s

benéficos ou ndo.”

Ipstituto nacional da Produtividade da
Africa do Sul

“Acima de tudo, produtividade é uma atitude da

mente. E a determinacdo para melhorar o desempenho
de ontem e fazer ainda melhor amanha. E a vongade d
melhorar a situacdo presente, independentemente|de
quéo boa ela possa parecer. E o esforgo sustentado

para aplicar novas técnicas e métodos. E a fé no
progresso”.

Quadro 1 - Centros Internacionais de Produtividade
Fonte: King (2007)

2]

n

Para Oliveira (2004) os indicadores de produtividade sdo ligadosiéneific estdo

dentro dos processos e tratam da utilizagdo dos recursos paragaogde produtos ou

servicos. Medir o que se passa, no interior dos processos e atividadeie identificar
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problemas e, consequlientemente, preveni-los, para que nao traganmogreanio para a
organizacdo como para clientes ou usuarios.

Os indicadores de produtividade sdo muito importantes, uma vez que peumggm
avaliacdo precisa do esforco empregado para gerar produtos ou sergigas. &hdar lado a
lado com os indicadores de qualidade, formando, assim, o equilibriosém@ceso
desempenho global da organizagéao (OLIVEIRA, 2004).

King (2007) enfatiza que o significado contemporaneo de produtividadesdeve
considerado de maneira ampla. Isto é, produtividade significa os ossfpega adaptar
eficiéncia a humanidade e harmoniza-la com o meio ambiente.

O autor, de uma forma mais ampla, define produtividade como sendougasgig
de eficiéncia mais eficacia, ou seja, fazer certas as coisas nodertgpdNao € somente obter
0 maximo de eficiéncia e o0 maximo de eficacia. E necesséalém do conceito basico de
output/input e entender os fatores determinantes da melhoria da produtividade.

Veltz e Zarifian (1994)apud Martins (1999) propdem a busca de um novo modelo
de organizacdo que, ao invés de ser baseada na produtividade dos rechasesda na
produtividade para organizacdo. O modelo de produtividade para organizagiia poonper
com o0 conceito de produtividade do modelo classico fordista/tayloristaquad a
produtividade do sistema é igual a soma da produtividade das partes (tarefas).

Ainda, estes mesmo autores tém uma proposta que abandona o conceitoano qual
tarefa € o elemento central da producao de bens e servigcos. No modelo propostdqrelns a
a produtividade da organizacdo advem, principalmente, da coordemigiasetarefas para
incorporar e atingir os objetivos da empresa.

Martins (1999) complementa colocando trés propostas que séo feitasa para
estruturacdo do modelo de produtividade para organizacéo: abandono do conceito de operacéo
(tarefa) em prol do conceito de evento, construcdo da cooperacdo paang@Emunicacao
ativa ao invés da comunicacao retorcida e formal e participag#ierpretacdo da formulacao
estratégica no lugar da tomada de decisao por meio do recorte hierarquico-funcional.

De acordo com King (2007) as empresas devem medir sua produtividade pe
seguintes razdes:

* os indicadores de produtividade apdiam-se no desenvolvimento do planejamento
estratégico da empresa, ndo somente porque exercem o papel mErumento de

medida para mostrar se 0s objetivos estratégicos estdo senddoatiog ndo, mas

4VELTZ, P.; ZARIFIAN, P. De la productivité des semirces & la productivité parl’organisati®evue
Francaise de Gestionv.114, pp.59-66, jan./fev. 1994.
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porque mostram, de uma maneira mais segura, onde ela deve I@neEsforcos para
se tornar mais produtiva,

e com um correto sistema de indicadores, os funcionarios tornam-secomsicientes
sobre o que é produtividade. Ao invés de um conceito abstrato, a produtividade ga
uma dimensdo mais concreta;

» utilizando-se os indicadores de produtividade como uma ferramentagi@stiao,
sera possivel identificar areas problematicas que requeregéi@tenediata e entao
implementar melhorias;

* em programas de incentivo ou de distribuicdo dos resultados € roi@istefinterligar
melhorias ou crescimento da produtividade com aumento de salarios;

* um sistema de indicadores de produtividade devidamente integrado csimbaigao
dos resultados financeiros ird contribuir na melhoria do padrédo de vida das pessoas.

Ainda segundo o autor, a maior produtividade no trabalho esta diretdigadtea
qualidade de vida, desde que devidamente entendido e respeitado 0 conceita dgupzra
gerada deve ser corretamente distribuida.

O mesmo complementa dizendo que os indicadores fisicos de produtividade sa
utilizados somente em situacdes ondeitput € constante e a sua aplicacdo esta mais voltada
ao nivel onde sdo desenvolvidas as atividades operacionais. Elesnmastficiéncia com
que a empresa opera, mas ndo demonstram sua efetividade. Uneseempde estar
produzindo uma grande quantidade de produtos que nao terdo nenhuma utilidade se na
houver pessoas interessadas em compréa-los. Portanto, o objetivo Ultenmpisa é gerar
resultado financeiro que possa beneficiar todos os que apoiaram aogeeasua riqueza.
Neste nivel, a empresa necessita de indicadores que possibiliéddisarando somente os
reflexos referentes a eficiéncia da producdo, mas tambérntoga empresa esta gerando de
valor (sua efetividade).

Para Macedo (2002) a produtividade do processo produtivo em uma empresa nao
pode ser avaliada somente pela eficiéncia de uma de suas fgmeslugdo. Todos os
fatores/variaveis que afetam o desempenho da empresa (preco edegudidgroduto,
estratégia de mercado, volume de vendas, estoque de produtos acaba@iosepaoldgico,
qualidade dos processos de producéo, relagdes de trabalho, custo elguEslanatérias-
primas, estoque de matérias-primas, relacdo com fornecedoregm afambém,

sistemicamente, a produtividade.
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A produtividade e os indicadores de produtividade vém sendo utilizados acdiong
tempo por pessoas e organizagfes para medir e acompanhar o seu rdeseRgrém, em
muitos casos, tais indicadores de produtividade sao subutilizados, mésegap trabalhados
de forma sistémica. Com o intuito de explorar toda a potencialidadea andlise da
produtividade pode fornecer, vem sendo desenvolvido um modelo para a Produtividade
Sistémica (IBQP, 1999).

2.4 PRODUTIVIDADE SISTEMICA

7

Segundo Macedo (2002) ainda € presente a visdo de que as deternulaantes
produtividade das empresas se referem a cada departamento isoladdBmtretanto, nos
altimos 30 anos, essa concepcdo vem sofrendo fortes mudancas e, em rse¢@ntugalo
difundidos novos sistemas e técnicas de gestdo, cujo principio bastasénvolvimento de
uma visdo sistémica da empresa. O autor enfatiza a importéneisao sistémica (ou global)
da empresa ao afirmar que a otimizacao local de cada departamu de cada maquina, ndo
garante a otimizacao total da empresa.

Para atender a esta nova realidade, novos modelos de produtividade aonaegara
desenvolvidos, buscando uma melhor compreensdo de produtividade e crescimento
econdmico. Com base nisso King (1999) expde que a proposta da Produtivatadecai
perpassa fortemente todas as definicbes anteriormente citangidignado apenas a sua forma
de atuacdo como maneira de se medir a riqueza de uma organizacao ou de uoudsétar. pr
Ou seja, o dimensionamento da produtividade e do valor agregado gerado rosnitnei
(produtividade medida pela eficiéncia dos recursos empregadosaeiafios resultados
obtidos em uma empresa e/ou setor) e macro (produto interno brutp&), cdnsideram
alguns fatores e principios além dos ja convencionados pela dradiseonal de medicao da
produtividade.

Para Oliveira (2002) a sustentabilidade das organizagbes produtivaa pas
necessariamente pelo processo de melhoria continua nas pdbtigastdo e nas ferramentas
de tomada de decisdo. Atualmente, para o setor produtivo, a sobrevivénata nngis
suficiente para garantir 0 sucesso, as organizacdes devem bugeaidade com qualidade,
em parceria com o meio ambiente e tendo como cumplice a sociedadequal convivem e
para qual devem demonstrar sua preocupacédo com a qualidade dastadea das futuras
geracdes. O setor produtivo deve compatibilizar a busca pelo desererlyiecondémico

com a preservacao das condicfes de vida, pela integracdo doasidéegestdo da qualidade,
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da gestdo ambiental e da seguranca e saude ocupacional xepeiicieeda responsabilidade
social, e é justamente dentro desta visdo que se desenvolvem oesnuElerodutividade
sistémica.

Produtividade sistémica segundo Macedo (2002) é uma abordagem intégsada
diversos fatores que integram 0s processos produtivos: sociaislotgcos, culturais,
econdmicos e ambientais. Complementa que quando a producao € custornizadabehs e
servicos produzidos pela empresa ndo sdao homogéneos, esse meétoddigim, npela
produtividade sistémica, é também o mais adequado, pois ndo apresentengsothée
agregacao.

Silva (2010) defende que o senso comum, assim como O Senso estritamente
cientifico, aceita como suficiente uma definicdo de produtividade ccante ale fazer mais
com menos. Ja os grandes Mestres da humanidade assumiram queiddadewdonsiste
na arte de ser mais com menos, o que pressupde, também, fazmmmaienos. O conceito
de produtividade sistémica integra as duas definicbes anteritdasda pressupor que a
sua avaliacdo deve ser feita sob diversos pontos de vista.

As pressdes do curto prazo impdem, em situacbes extremas, duesge a
sobrevivéncia sem a devida atencdo aos aspectos humanos e andreataidos. Mas isso
pode dar-se por falta de tempo, auséncia de conhecimento ou falta densm de
responsabilidade. Muitas vezes a visdo de curto prazo torna-se ajrsefilevar em conta
conhecimentos disponiveis e critérios morais referendados pelaéexpeehistorica (SILVA,
2010).

O autor propde que um dos remédios de largo espectro para combatatess
apontados consiste em se adotar a produtividade sistémica parasnegiultados da acéo
humana. Neste sentido, a produtividade ndo seria medida apenas de fariala pela
capacidade de acumular e de consumir, mas pelo aumento continuo daadapacid
de enriquecer a sociedade, por exemplo, criando oportunidades de trabatheida d
saudavel. O novo desafio da produtividade implica a capacidade déligzecom poucos
recursos materiais, simultaneamente com a exigéncia dediezjprcada vez mais com cada
vez menos.

Tradicionalmente, os indicadores de produtividade utilizados mundialmente
constituem-se em indicadores de produtividade do capital e do trabathfunEao desses
dois elementos (capital e trabalho) King (1999), estabelecaamlutividade sistémica um
desdobramento ou uma extensdo para que a analise da produtividade naofisejawiom

resultado em si mesmo. A avaliacdo da produtividade deve passsirappectos humanos,
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dos meios fisicos de producdo, de meio ambiente e de gestdo, balrasés de dois
principios que norteardo todo um propdsito de analise da produtividade: o pridaipi
comparacao e o principio da distribuicéo.

Contextualizando-se o sistema como forma condicional de se madidatitAidade,
cria-se uma abordagem, portanto sistémica e integrada, queinisade tudo a sinergia e a
dindmica de todos os fatores diretos e indiretos de producéo. Ocosej@eram-se também,
além do desempenho de uma economia, 0S aspectos sociais e ambiergatd0gicos,
imprescindiveis para formar e dignificar a qualidade de vida ¢&rat@lho de todos os
cidadaos (KING, 1999).

Assim, para o Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade R)B@
produtividade tem como objetivo principal o desenvolvimento sustentavel conlhorme
padrédo de vida para a sociedade. A produtividade tem, acima de tudiyngé@ social, e o

conceito de Produtividade Sistémica esta fundamentado nesta funcéo.

2.4.1 Modelo de Gestao Através da Produtividade Sistémica

Macedo (2002) menciona que a produtividade sistémica ndo se resionge
pensamento de eficiéncia apenas no contexto da organizacao, mas combainphte que
relaciona compras de fornecedores intermediarios, relacionamentelieotes internos e
externos. Afirma, também, que a eficiéncia na producdo é condicass@eae mas nao
suficiente, do processo produtivo da empresa.

A produtividade sistémica é formada por 5 fatores e 2 referenl@gisodutividade.
Os fatores sao todos aqueles que afetam diretamente a produtividada deganizacao, ou
seja, os recursos humanos, os meios de producéo, o inventario, 0s recuragsenatgestao.
Os referenciais sao fatores orientadores que devem direcionar andéise de produtividade,
ou seja, a comparacao que se faz com os indicadores e refednaomedida e a distribuicdo
do valor agregado aos seus diversos segmentos envolvidos no processo ecorsocialo e
(IBQP, 1999). Como mostra a figura 4:
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Figura 7 — Produtividade Sistémica
Fonte: Martins, 1999 (Adaptado)

De acordo com a figura (IBQP, 1999):
e Fator Humano

E a relagdo entre o resultado obtido em um determinado periodo e coriener
pessoas envolvidas ou pelo valor investido nessas pessoas (despesasssoal), pe
objetivando aperfeicoar ou aumentar a produtividade gerada por essas pessoas.

Neste fator, a Gestdo pela Produtividade Sistémica (GPS)avisan melhor
aproveitamento do trabalho, relacionado com as condicfes que a orgamizgpgaibiliza
para seus colaboradores, para que estes tenham as condicoemiasascriar um maior
valor agregado e obter melhores resultados.

Com esta visdo do fator humano, pode-se acrescentar que, de acorddBdim a
NBR 16001 (2004), que trata da Responsabilidade Social, baseando-se noeotesden
preocupacdo, em todos os tipos de empresas, com a ética, cidadai@s dimmanos,
desenvolvimento econémico, desenvolvimento sustentavel e inclusdo social. n&istda
norma, € dito que algumas organizacdes tém conduzido e avaliado progiamas
responsabilidade social, mas tais avaliacbes podem ndo seergeficse nao forem
conduzidas dentro de sistemas de gestdo estruturados e que Ejbes gegrados a
empresa.

» Fator Meios de Producéo
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E a relacéo entre o resultado da producéo e os meios utilizadas susaobtencio
(maguinas, equipamentos e instalacdes), objetivando o aumento do rendimefitiémizia
e da efetividade dos meios de producéo.

A ferramenta da qualidade, o ciclo PDCA, é utilizado visando a nielbontinua,
podendo ser usado neste fator para que, apos o término do seu ciclo, caequanos
objetivos a serem alcangados, obtendo-se, assim, uma constante evolugdo do mesmo.

» Fator Inventario

E a relacéo entre a producio e o estoque, objetivando buscar o batariodesal
dos estoques de matéria-prima, material em processo e produto acabado.

O fator Inventario, também pode ser entendido como Fator Estoque, que visa
relacionar e utilizar com uma maior eficiéncia os estoquegisy intermediarios e finais.
Este fator sé é levado em consideracao se o seu uso for representativo no resultado.

» Fator Recursos Naturais

E a otimizacdo do uso racional dos recursos naturais, visando aizamiou
eliminar os efeitos ambientais decorrentes das atividades hynabjesvando a busca
permanente de uma melhor qualidade ambiental, avaliando, incorporandgranihbea
filosofia, os principios e os conceitos de meio ambiente dentro do aodeegtrodutividade,
de forma a verificar o desempenho da cadeia produtiva emaelggétecdo ambiental e sua
propria sustentabilidade.

* Fator Gestao

E a relacdo entre os recursos utilizados e os resultados obtidegsatio
gerenciamento efetivo de todos os fatores que compdem o sistemaaobger otimizacao
do gerenciamento dos processos para a obtencdo de produtos/beneficin®s geuzza,
competitividade e desenvolvimento sustentavel (econémico, social e ambiental).

* Referencial de Comparacéao

E o processo de comparacdo a uma fonte preestabelecida ertlardos 5 fatores
mencionados acima, com 0 objetivo de posicionar as organizacdeslagdo ra outras
organiza¢c6es do mesmo ou de diferentes grupos, indicando seus pontos passiveis de melhoria.

Neste referencial, € usado o benchmarking, que consiste em desenwulver
processo continuo e sistematico de comparacéo das praticas de neggaribecidas como
melhores em suas areas, com o propoésito de melhoramento e desenvolvimento organizacional.

» Referencial de Distribuicéo
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E a distribuicdo justa da riqueza gerada pela empresa entpees@mos,
trabalhadores, governo, consumidores, investimentos e terceiros (glumré&es), com o
intuito de, através da metodologia do valor agregado, possibilitar adjsstiduicdo dos
ganhos da empresa entre todos 0S componentes que apoiaram e contiwdraesta
geracéao.

Assim produtividade, significa criar condic6es para o desenvolvimenentat| e
um melhor padréo de vida para a sociedade. Portanto, Produtividadeirtearda tudo uma
funcao social e o conceito de Produtividade Sistémica esta fundamentado nessa funca

Segundo Suito (1998) apud King (2007), a gestao integrada da produtividade dev
ter dois propdsitos principais:

e integrar e sistematizar todas as técnicas e sistemasobijgtivo seja a melhoria
continua da produtividade da empresa,;

e construir um sistema que seja suficientemente flexivel e payd se adaptar as
frequentes inovacdes (processos e produtos) que sdo desenvolvidas em uma
organizacao.

Segundo 0 mesmo autor, esses propositos especificamente representam:

» estabelecer objetivos especificos e indicadores de refed@nd@ benchmarking para
as atividades de melhoria, fazendo com que uma organizagéo,ecéfialentemente,
possa identificar o que fazer para aumentar a sua produtividade;

e adotar uma postura do tipop-down e focada em prioridades como abordagem basica
para a gestao;

e garantir que todas as atividades estejam perseguindo os seugsbp# maneira
eficiente e clara,na definicdo das suas estratégias e acoes;

» construir um modelo de organizacdo baseado na eficiéncia e mofivaga
organizacgédo vigorosa e dindmica na implementacdo das essaéeionadas e no
atingimento dos objetivos que a definem;

» atingir os objetivos desejados na operacédo, através do envolvimento hegaans
no desenvolvimento de operacdo do sistema de producédo, observando elesaslos ni
de desempenho.

Aplicar a Produtividade Sistémica dentro de uma empresa é umgwagesexige a
participacdo de todos os envolvidos uma vez que, ap0s o0 entendimento elidplieaklio

conceito, as melhorias devem ser continuas. Nesse sentido, a iear&DEA pode ajudar a
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melhor entender a necessidade, as fases e aplicabilidade do modeladr® 3, a seguir,

retrata esta relagéo:

Etapas

Sub-etapas

1- Diagnostico

1. Contatos Iniciais.

2. Coletar dados e informacdes.

Se os dados apresentarem inconsisténcia, solicitar
complementos ou verificagdes.

3. Aplicar a anélise Quantitativa da Produtividade Sistémica
(Indicadores e desdobramento dos Indicadores da
Produtividade).

4. Com base no resultado da Andlise Quantitativa, aplicar 0
diagnéstico Qualitativo.

1

2 - Andlise

5. Aplicar o cruzamento dos dados (Analise Q x Q).
6. Identificar pontos fortes e passiveis de melhoria.
7. Fazer um detalhamento dos problemas.

8. Priorizar as solugoes.

3 - Plano de Acéo

9. Estabelecer a estratégia de acgao.
10. Estabelecer metas, prazos e responsabilidades.

4 - Execucgao

11. Implementar as mudancas e melhorias definidas.

5 - Verificagcéo

12. Verificar as mudancas em andamento ou ja concluidas

(monitoramento). Verificar se as mudancas foram efetivas €

suficientes.

6 - Comparacao

13. Aplicar nova medicao dos indicadores da PS.
14. Comparar o planejado com o realizado.

15. Analisar os resultados obtidos.

16. Verificar se houve melhoria de forma sistémica.

7 - Padronizacao

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

8 - Conclusao

N

a sua

18. Identificar novos problemas ou oportunidades de melharias.

19. Aplicar um novo PDCA (recomecar 0 processo).

Quadro 2 - Método PDCA para GPS - Etapas principais

Fonte: King, 2007 (Adaptado)

De acordo com Macedo (2002) com essa perspectiva metodolbgica, asampre

analisada ndo como um mero conjunto de departamentos (vendas, producamted)e

mas como uma unidade sistémica. O foco da empresa passaaageeacdo de valor

adicionado pelo seu processo produtivo e ndo mais a sua producao fisica.

O autor complementa que o conceito de Gestdo da Produtividade Gsténpilia o

escopo dos aspectos relativos a eficiéncia do processo produtivo denpmegae Como a

variavel-chave da produtividade sistémica € o valor adicionado per @ecesso, a sua
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gestao deixa de ter natureza operacional e transforma-se no eixo de fayrdakedtratégias
da empresa. O quadro analitico da produtividade, de seus fatoresirtmiteme de suas

relacdes com a lucratividade passa a ser o referencial de planejastetégieo da empresa.
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3 APLICACAO DE UMA ANALISE DE UM SISTEMA DE MEDICAO D E
DESEMPENHO SEGUNDO O MODELO DE PRODUTIVIDADE SISTEM ICA

3.1 DESCRICAO DO PROTOCOLO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento deste trabalho, foram coletados dados refementes
Planejamento Estratégico, organograma, processo produtivo e indicatibraesios pela
empresa.

Os dados quantitativos foram levantados através de consultas nos dadpsvie a
sendo eles coletados em planilhas eletrénicas, relatorios e livros deregismpresa.

Em relacdo aos dados qualitativos, foram feitas entrevista caditetoria e
responsaveis pelos setores: financeiro, recursos humanos, producaore@atoEstas se
fizeram necessarias para compreender melhor o processo, ataratepeculiaridades do
funcionamento da organizacéao.

ApoOs a analise dos dados levantados e o cruzamento das informacOdatiyaanti
com as informacdes qualitativas, obteve-se uma relagdo dos predilemas a serem
solucionados, listando-se os pontos fortes e os passiveis de melhorias.

3.2 DESCRICAO DA UNIDADE DE ANALISE

O estudo foi realizado em uma grafica de embalagens localizacidade de Juiz de
Fora, Minas Gerais.

Fundada em 5 de marco de 1942, a empresa era restrita a fabdieayéefatos de
papeldo na parte industrial e ao negécio de ferragens na paréec@l. Nove anos depois,
em 1951, as instalacbes da empresa foram transferidas paradingeodprio. A partir deste
ano, foram feitos diversos investimentos em maquinaria, entrando em ssom@Ean as
inovacbes tecnoldgicas da época e oferecendo embalagens de ptiwel Ear 1997 a
empresa cessa as suas atividades, e, no ano de 2001, com a ajlidatede amigos e
colaboradores, reinicia novamente sua producdo e vem reconquistando 0 geunespa

mercado, como uma das mais tradicionais gréficas de embalagem do pais.

Atualmente conta com 97 colaboradores, sendo 81 na area da producdo, 6 na éare

administrativa e 5 estagiarios. A empresa fabrica cexc200 toneladas de embalagens por

meés.



44

As embalagens produzidas sédo vendidas para todas as regides do ia.|llBha
de producdo, destacam-se caixas e cartuchos, além de displaggscarsacolas comerciais,
cartelas e rotulos em papel. Atua nas areas: alimenticr@neggcios, cosmeéticos,

farmacéutica, eletro-eletronico, velas e higiene e limpeza.

3.2.1 Planejamento Estratégico

A empresa possui um Planejamento Estratégico estruturado, tendoferenBal
Estratégico, em que explicita o0 seu negocio, sua misséo, wsdares. Além dos objetivos e
indicadores estratégicos, que estdo relacionados a seguir:

* Produtividade do trabalho;

» Eficiéncia das maquinas;

* Horas produtivas e improdutivas;

e Setup;

* Perda;

* Producao mensal;

* Ordem de servigcos em andamento;
* Ordem de servico em atraso;

» Pos-calculo (previsto x efetivado);
* Reclamacéao de cliente;

* Acidente de trabalho;

* Faturamento;

* Vendas por empregado;

* Percentual do recurso natural utilizado (agua, luz) em relacao as vendas;

* Nao-conformidades.

Perspectiva — Aprendizado e Crescimento
» Captar mais pessoas: Numero de colaboradores contratados;

» Ter pessoas capacitadas: Avaliacao de treinamentos e Quantidadecttagipa
* Ter pessoas motivadas / satisfeitas: Clima organizacional e Rela¢@odi@gao;
* Ter pessoas comprometidas: Comprometimento;

* Manter Pessoas: Quantidade de pessoas saindo da empresa.

Perspectiva — Processos Internos
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* Melhorar os processos finalisticos: Pds-calculo (previsto xvaé&t), Indicador
Financeiro, Ordem de servicos em andamento, Ordem de servico en) Aliianero
de ndo-conformidades e Eficiéncia das maquinas;

* Melhorar os processos de apoio: Programa 5S e Programa perda minima.

Perspectiva — Clientes
» Captar mais clientes: Eficiéncia da venda;

* Fidelizar os clientes: Pés-venda;
» Satisfazer os clientes: Satisfacdo do produto — Pesquisas sfa¢gdatie Reclamacao

de cliente.

Perspectiva — Financeira
 Aumentar Faturamento: Indicador Financeiro — Faturamento;

* Minimizar despesas: Indicador Financeiro — Despesas.

Com os objetivos formulados para a selecéo de planos de acéo e m@csigao, a
empresa elaborou a matriz SWOT, levando em consideracdo as coridietess (seus
pontos fortes e pontos fracos) e externas a organizacao (as oporsidateacas) e sua
evolugao.

Como ferramenta para monitorar as acfes a serem fegasiseresponsaveis a

empresa conta também com um Painel de Bordo. A seguir, o quadro 4 retratasastnfarr

CCD/ Gerente de
Producao/ Estruturar acompanhamento de O5's.

Check
Objetivo | Responsabilidade Agoes
Abortado Andamento |Concluido
RH Pesquisa de clima
N 9 [] L] | O
Pessoas
Direcéo Realizar reunites D D D
RH Coordenar treinamenio D D D
Ter pessoas
capacitadas
P RH Procurar cursos de capacitacio D D D
Ter pessoas
motivadas / RH Pesquisa de clima D D D
satisfeitas
Gerente de
Producio/ Acompanhar planejado x efetivado D D D
Melh Orcamentista
elhorar os
processos CCD Gestdo a vista D D D
Enalist

Quadro 3 — Painel de Bordo
Fonte: Empresa
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3.2.2 Organograma

ORGANOGRAMA SCHMIDT EMBALAGENS

Diregde Geral

Diregao Executiva

Compras e Vendas Fiseal Financeiro Marketing e
Estoque Desenvelvimento
Sistemada ) _ Departamente de ( | Manutengde
Qualidade Produgia
1 1 | 1 1 | 1 1
Off-Set Plistificagde|| | Acoplagem Corte & Guilhotina Colagem Destague Expedigie a
Vinea de Aparas Transporte

Figura 8 — Organograma
Fonte: Empresa

A estrutura organizacional da empresa € linear, em que ha adéoddea em cada
setor, tendo clara delimitacdo de responsabilidade e autoridadeodte anfacilitar a
supervisao e consequentemente a transmissdo de ordens. Porém, a deidaaendo é
rigida e todos os Orgaos sao estruturados em uma unica linha de suBordiesigtando na
centralizacao das decisdes, o que dificulta o espirito de coopefaguipe, além disso, a

comunicacao se torna demorada e muitas vezes deixa de ocorrer.

3.2.3 Medicdo de Desempenho

Para a manutencao da competitividade e para induzir nos processashgetivos e
estratégias, compondo o elo entre os objetivos e a execucao gastigdvidades, a empresa
possui um sistema de avaliacdo de desempenho.

A elaboracdo do SMD na empresa, através da medicdo da produtiveadmmo
objetivo identificar as areas que precisam ser melhoradasne ekborar acdes de melhoria

continua, influenciando certos comportamentos para ajudar a comunicar a astratégi
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E com esse intuito a empresa possui um quadro Gestdo a Vistaalrfadijita a
agilizacdo da divulgacao de informac6es, principalmente quanto as detdesempenhos
especificadas, além de permitir um feedback, em um periodo de tedgmpsado e flexivel,
dos resultados das atividades de producdo para a geréncia e parai@sriosc Esta
ferramenta permite que as informacdes figuem visiveis sf@leeentender, além de transferir

informacgdes Uteis e motivadoras. A Figura 9 ilustra o quadro Gastéta utilizado pela

empresa.
TURNO 1 - RESPONSAVEL: NOME FUNCIONARIO
Marco - MAQUINA Abril - MAQUINA
Produtividade Geral Margo | Produtiridade - Semana 1 |
1.967 fls/h
fls/h
Horas produtivas -
MOME FUNE'DNJ&H'U Produtividade - Semana 2
fls/h
- e A
I | Produtividade - Semana 3 |
- e T
fls/h
Produtividade - Semana 4
Horas produtivas - NOME
FUNCIONARIO (%) fls/h

Legenda:
o pradeiae

- 2 P ] . .
i Wl Produkividade maior que a meta

a Produtividade menar que 2 meta

Meta de Produtividade
Entre 5% 2 mais ou 3 menas que a
2.100 fls/h -

Mk

Figura 9 — Gestao a Vista
Fonte: Empresa

A avaliacdo de desempenho tem como finalidade verificar e comanpzsicdo da
empresa, apontando as prioridades e motivando o progresso. Porém efafeitadde forma
desintegrada, ndo demonstrando coordenacao e ligacdo com giesteguésar de ser uma
das principais fontes de informacé&o para as tomadas de decisfes.

Além disso, o SMD da empresa é subutilizado, em que a otimizagaddcada
maquina, ndo garante sua otimizacgao total. Ou seja, ndo é traballfadoalsistémica, cujo
objetivo principal é a abordagem integrada dos diversos fatores @geamtos processos
produtivos: sociais, tecnoldgicos, culturais, econémicos e ambientais.

Com este intuito, este trabalho fara uma analise do sistemmediégcdo de

desempenho segundo o modelo de produtividade sistémica.
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4 MEDICAO DE DESEMPENHO BASEADA NO MODELO DE
PRODUTIVIDADE SISTEMICA

O presente estudo é baseado no Método PDCA para Gestdo da Pratkitivida
Sistémica. O estudo em questdo propde realizar a analisR%agiaga, onde séo listados os
pontos fortes e passiveis de melhoria da empresa. As etapgsgirasséio um roteiro para a
realizacdo da andlise.

12 Etapa — Diagnéstico:

* 12e 22 Sub-etapas — Contato Inicial e Coleta de dados (informacéao)

Esta etapa consiste em coletar todos os dados necessarioszpara Amalise da
Produtividade, tais como: organograma, principais fornecedores, area consttuida, et

A empresa em estudo possui uma area de 5.500mz2, conta com 0 apoio @ divers
fornecedores como Cromos, Sellerink, Miguel Forte, Nobrecel, Bonet, entre outros.

e 32 Sub-etapa — Analise Quantitativa da Produtividade Sistémica

Utilizar todos os indicadores necessarios e adequados de acordoecopresa, e
fazer a analise conforme as formulas e interpretacdes de cada indicado

Deve ser feito o levantamento dos dados patrimoniais da empresacdaos
ultimos 3 anos, com a finalidade de verificar a tendéncia da oagaoizE assim preencher a

planilha para a medicéo rapida da produtividade sistémica.

Empresa:
Data:

Ano Fiscal % de Crescimento
Dados Patrimaniais Ano0l |Anc02 |Ano03 [Ano02 |Ano03
Despesas com Pessoal
Despesas Financeiras
Impostos e Taxas
Despesas com Aluguel
Depreciagdo

Lucro Liguido apds L.R.

VALOR ADICIONADO (vendas - valores pagos a
fornecedores/terceiros)

Vendas Liguidas

N2, Empregados
Ativo Total
Imobilizado

Quadro 4 — Dados quantitativos
Fonte: O autor

Na sequéncia é importante fazer o detalhamento dos indicadoeespdesa, o0 que
facilita o entendimento e a padronizagao da forma de medir.
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A empresa em questdo possui diversos indicadores, como ja expligtadd.1.
Estes indicadores devem ser relacionados em forma de subgrupos de @mordos
elementos do modelo de Produtividade Sistémica:

Fator Humano:Acidente de trabalho, Produtividade do trabalho e Vendas por

empregado.

Fator Meios de Producagficiéncia das maquinas, Horas produtivas e improdutivas,

Set up, Perda e Producéo anual.

Fator InventarioA empresa nao possui nenhum indicador de acordo com este fator.

Fator Recursos Naturaif?ercentual do recurso natural utilizado (dgua, luz) em

relagéo as vendas.
Fator GestaoOrdem de servicos em andamento, Ordem de servico em atraso, Pos-

calculo (previsto x efetivado), Reclamacéao de cliente, Faturamento e Naosudafies.

Indicadores | Resultado (2010)

FATOR HUMANO

Acidente de trabalho |
Produtividade do trabalho 32.989,69
WVendas / Empregado 20.185,57
FATOR MEIOS DE PRODUCAO

Eficiéncia das maquinas 58%
Horas produtivas 61%
Horas improdutivas 39%%
Setup 23%
Perda 2%
Producdo anual 2400 toneladas

FATOR RECTUERSOS NATURATS
Percentual do recurso natural utilizado

(dgua, luz) em relacdo as vendas. 225%
FATOR GESTAO

Ordem de servigos em andamento 34/més
Ordem de servico em atraso 13/més
Pés-calculo (previsto x efetivado) 20%
Reclamacio de cliente 11
Faturamento 7.200.000
Nio-conformidades ]

Quadro 5 — Indicadores e Dados Quantitativos dar&sap
Fonte: O autor

Além dos indicadores existentes sera preciso criar novos pdes gea analise
global da empresa, de acordo com o modelo da Produtividade SistEstes.indicadores

devem ser:
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Fator Humano:Contribuicdo das despesas com pessoal no VA e Intensidade do

capital.

Fator InventarioGiro do estoque.

Fator GestaoProdutividade do Capital, Porcentagem do VA pelas vendas, Giro do
ativo, Rentabilidade do ativo e Margem liquida.
Referencial de Distribuicdo:Distribuicdo do VA (trabalhador, investidor,

investimentos, governo e terceiros), Participacdo do trabalhador no Ratieipacdo do
investidor no VA.

O calculo dos indicadores devem ser feito da seguinte maneira:

Anos
Bnol | Ancoz | Anc oz

Indicadores Formulas

FATOR HUMANO

Acidente de trabalho M de acidentes ! ano
Produtividade do trabalhio WA M Empregados

‘Wendas  Empregado Vendas liquidas ¢ N* Empregados
Contribuigio das despesas com pessoal

no WA, Wi Despesas com pessoal
Intensidade do capital Imabilizada ! W Empregados
FATOR MEIOS DE PRODUGAD

Eficiéncia das maquinas Yelocidade média

Horas produtivas e improdutivas * horas produtivas e improdutivas
Setup ¥ horas gastas em Set up

Ferda Cluantidade perdida f total produzido
Produgia anual Somatario

FATOR INYENTARIO

Gino do estoque

FATOR RECURS05 NATURAIS
Percentual do recurso natural utilizado

Tempo que MF fica no estoque

[&gqua, luz] em relagio 3= vendas. % gasto { vendas

FATOR GESTAOD

Ordemn de servigos em andamento Somatdria

Ordemn de servigo em atrasa Somatdria

Pas-caleulo [previsto x efetivado) Comparagio [em ]
Feclamagio de cliente M Feclamagiao de cliente ! ano
F aturamento Somatdria
Mao-conformidades M Mao-conformidades { ano
Frodutividade do capital WA, ¢ Imobilizado

WA Wendas WA Wendas

Giro do ativa ‘Wendas f Ativo batal
Fentabilidade dao ativa Luero liquida { Ativa total
Margemn liquida Lucra liquida # Wendas liquidas

REFERENCIAL DE DISTRIBUICAD
Distribuigdo do WA, [trabalhadar,
inwestidar, inwestimentos, governo e

terceiros]
Farticipagio do Trabalhador no WA, Despesas com pessoal { WA
Participacio do Investidar no YA, Lucra liquida # WA,

Quadro 6 — Calculo dos indicadores
Fonte: O autor

O desdobramento dos indicadores deve ser visto atraves de graficos, com adinalida
de facilitar o relacionamento entre 0s mesmos, sua interpretacéo e ssm anali

* 42 Sub-etapa — Analise Qualitativa da Produtividade Sistémica



51

De acordo com o resultado da andlise quantitativa, preparar os quéastipadéa as
entrevistas, as quais serdo realizadas com pessoas-chaves dssogrodesde a alta
administracéo até o nivel operacional, se necessario.

As informacdes coletadas nas entrevistas (informacdes tuab)adeverdo ser
analisadas, listadas e classificadas, de acordo com as amrapreéaa e fatores do modelo de
produtividade sistémica.

As informacbOes sobre a empresa foram obtidas através de d¢agrestsn 0S
responsaveis pelos setores, suportadas por um roteiro de entreXistx® (l). Essas
informagbes servem de confirmagdo e sustentacdo aos dados duasititaiscando o
aprimoramento de forma a avaliar e verificar os processomfédrmacoes estao estruturadas
por setores, contendo os indicadores e as respostas sobre eles.

Direcao

Planejamento Estratégico: A empresa tem definida formalnseat@olitica, missédo
e visdo, além dos objetivos e indicadores estratégicos, porém, nda edeides entre a
presidéncia e os responsaveis de cada area, para a definicdo de nmetasacarcadas, nem
0 acompanhamento das metas realizadas. O Planejamento Estragtgiestruturado, mas
nao é utilizado como deveria.

Planejamento Operacional: Existe o Painel de Bordo para morasegoes a serem
feitas e seus responsaveis, mas ndo estd sendo utilizado. I[B&dasaeunides quinzenais
entre a diretoria, encarregados pelo SMD e pessoal de caaapara discussdo dos
problemas e definicdo de solucdes. Essas reunides sao registradsass, e posteriormente
transmitidas para todos os envolvidos verbalmente.

Principais produtos: Os principais produtos séo: caixas e cartuchos, displayges;ar
sacolas comerciais, cartelas e rotulos em papel.

Principais clientes: Cerca de 40% da sua producédo séo roétulolascabsorvida
pelos clientes dos estados de Minas Gerais, S&do Paulo e Nofdesteitros 60% sé&o
destinados a clientes de caixas que estdo nos estados de Miass Bie de Janeiro e
Espirito Santo.

Principais concorrentes: O setor esta em crescimento. Grafieaembalagens
existem espalhadas por todo o territorio brasileiro, concentrandissegides Sul e Sudeste,
Minas Gerais e Sao Paulo principalmente. Este mercado é myitdadie. No entanto, ha
uma oferta diferenciada de produtos (caixas, cartelas, rotulos,centos), sendo necessaria

uma analise separada dos concorrentes.
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Recursos Humanos: A empresa procura incentivar seus funcionaaegsatia
melhoria de cargo, o pagamento dos salarios é de acordo comras gaikificos e alguns
recebem bonificacdes. A empresa atualmente conta com 97 funcionarios.

Recursos Naturais: Os impactos ambientais causados pela esgowessiduos de
tinta, porém estes sao recolhidos pela empresa fornecedoraprésammede 0s impactos ao
meio ambiente apenas do consumo de agua e energia.

Programa de Qualidade: A empresa possui a ISO 9001: 2008 implaotpdgrama
5S esta no inicio na empresa. O controle de qualidade é feitonvesuialem cada etapa do
processo e os funcionarios séo treinados nos critérios utilizados pela empresa.

Sucesso da Empresa: O sucesso da empresa é atribuido a dedicegiipe, a
dedicacdo exclusiva da direcéo a essa atividade e aos precos praticados.

Pontos de Melhoria: aquisicdo de novos maquinarios, ampliacdo do controle do
processo, melhor planejamento da producéo e realizacdo de pesquisa de climamnganiza

Producéo

Capacidade de producéao: A capacidade produtiva € de 200 toneladasatbgens
por més.

Acompanhamento da producdo: A producédo € acompanhada em toda sua fase: na
entrada da arte, imprimi, sendo feitas as verificacdes visuais, ossibilidade de
reaproveitamento, e a reclassificacao final. Normalmenteeeraprogramacao da producéo
por encomenda. A producdo ndo tem um acompanhamento diario atravesgatmselonde
se pode obter o total de embalagens produzidas. Nem a estipulacacasiedenptoducao
diaria. Porém a perda na producdo € acompanhada e existemoelaténetas a serem
seguidas. A perda total da producéo é de + 2%. Existe a cormmpdotide todos que s6 deve
ser entregue ao cliente o produto que esteja em bom estado. Ciaseoidéntifique algum
problema, o Controle de Qualidade é acionado para soluciona-lo.

Tempo de Producédo: Nao é coletado na empresa.

Tempo entre Pedido e Entrega: Varia bastante, pois é persdaadizaroducédo de
cada embalagem.

Pedidos Especiais: A empresa aceita pedidos especiais, ou dejas e ultima
hora para entrega urgente, o que muitas vezes prejudica o planejamento da producao.

Gargalo: O principal gargalo da producéo é o setor de impress@mpfesa tenta
minimizar essas dificuldades através da conscientizacdo wwsoriarios que estao
diretamente envolvidos nessas etapas do processo e do controle da pexbutios

mesmaos.
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Solucéo de Problemas: Os problemas da producédo séo resolvidos atneuesds
entre 0 gerente e as equipes ou entre o gerente e o diretor.

Planejamento de Equipes: O namero de funcionarios para a formeg@&gupes €
determinado pela quantidade de material a ser manuseado.

Qualidade dos Insumos: A empresa dispde de matéria-prima elavdwa de
gualidade regular, e a maioria dos equipamentos sao antigos.

Manutencdo: A empresa nao tem um planejamento estruturado de mangtencao
maquinas e equipamentos, sendo somente feita as manutencfes soridesta forma,
existem atrasos na producao por causa de problemas com equgsRergdm esta iniciando
um plano de manutenc¢do, mas ainda nao foi colocado em pratica.

Planejamento das acfes: Nao existe planejamento das acoes.

Compra de material: As compras sao realizadas pelo diretorriatiagpelo setor de
compras, sendo o planejamento feito de acordo com as Ordens de &rodusdja, por ser
uma producgéo por encomenda s6 € comprado 0 que é necessario para adedPdahscao.
Salvo materiais que tenham muita saida. As vezes ocorrem prebenpaoducéo por falta
de material, por tentar comprar s6 0 necessario e quando necessario.

Estoque: A matéria-prima € estocada por aproximadamente 1@aliés quando o
planejamento da producdo é mudado este tempo de estocagem pode sardoeRragura-
se ter um estoque minimo dos produtos que Sdo sempre necessarios.

Compra de equipamentos: A decisdo de compra de equipamentos € tomduese
na capacidade de atendimento a demanda. Para a compra de magqfitaasegessita de um
investimento muito alto, por isso 0 maquinario da empresa ainda nédo foi totalmenéeloenov

Recursos Humanos:

Plano de cargos: Os salarios sdo de acordo com o setor grafi@itaredo o acordo
estabelecido com o sindicato. A empresa ndo investe na capaci@gnica de seus
funcionarios do chdo de fabrica, trabalha com hora extra e stdouglizando nenhum
programa para motivacao dos funcionérios. A selecdo de seus furasobhatravés de ficha
de inscricao e entrevista.

indice de faltas: O indice de faltas é alto na empresa @atividade na area
administrativa também é elevada.

Seguranca do trabalho: A empresa tem CIPA, fornece equipamentegulanga:
bota, mascara, Oculos, luva e protetor auricular. O niumero de asidmuieidos no ano
passado foi um.

Financeiro
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Planejamento: A empresa possui meta de faturamento mensah eenetducao de
custos. N&o tendo planejamento em: meta de investimento anual, quantaczmaple vai
investir em cada setor — contratacdo de pessoas, tecnologiEtagzizada méo-de-obra. Nao
existem metas gerenciais estabelecidas e ndo ha um plantjade vendas, calculo de
producao, avaliacdo do mercado e a regiéo.

Ponto de Equilibrio: A empresa adota a seguinte estratégia deatiogio o ponto
de equilibrio receita/despesas: diminuir despesas e aumentaraminto — aumento da
receita. A principal estratégia € aumentar as vendasdugde de custos, quando necessaria,
é definida pela diminuicdo da folha de pagamento, pois a mudanca de précessydica.
A empresa nao tem um técnico grafico, o que dificulta muito o aperfeicoamento desspsoc
e a inovacdo e aprimoramento da producdo com uso de maquinaria nova demandam
investimento muito alto. A empresa procura obter melhores precagiemstes sdo, muitas
vezes, definidos em funcdo do mercado, uma vez que ha muitos concorrentes.

Fornecedores: A empresa mantém cadastro atualizado dos fornecederesio
basicamente os fornecedores de cartdo, tinta, chapas, cola, micro, plgstiéster e matriz.

Atribuicdes: O setor financeiro da empresa tem as atribuigéetesouraria da
empresa (entrada e saida de recursos), Contas a Recelyger@eso de crédito, cobranca de
titulos, cheques a receber, contas a receber). Contas a pad@s &ipagar, pagamento de
pessoal, impostos e taxas, tributos, agua, luz, telefone, duplicatam)tabilidade é feita por
firma terceirizada que cuida da contabilidade macro da empresanamiente, ha uma
contabilidade informal ou interna que cuida de custos, notas fis@isnantacao financeira,
vendas, tirar pedido, faturamento.

Fluxo de Caixa: O fluxo de caixa da empresa esta sendo um greoflema. O
setor de compras néo estéa trabalhando em conjunto com o setorifonare existindo um
controle do fluxo de caixa, pois em dias de folha de pagamento e/ou paya®émpostos
esta tendo muitas duplicatas de material o que esta prejudicandoonfluiko de caixa. A
empresa ndo possui uma politica de investimento em curto, médio ou longo prazo.

Clientes: A alta dependéncia de poucos clientes é muito aajsuaio no caso dos
invélucros e algumas caixas, que sdo 0s grandes responsaveiselantit@ volume de
producdo quanto de faturamento, o que podem ocasionar altos indices dadeioaso ndo
haja pedidos destes. Mantendo-se a mesma estrutura, sem &adeeds contratar novos
operarios ou de aumentar um turno de trabalho, a capacidade de prodig#@ccdaira em
torno de 1.300.000 impressdes/més (155 ton/més). Os clientes sao infoquadts ao

processo de seus produtos, ja que sao customizados.
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Comercial

Mercado: A faixa de mercado em que a empresa atua € a dergietoda pequenas,
médias e grandes empresas dos setores de alimentos, agronegeniésicos, farmacéuticos,
eletro-eletronicos, velas e higiene e limpeza.

Estratégias: Na empresa ndo ha um plano estruturado de meta deararads. Nem
h& um patamar de producdo mensal a ser atingido. A estrawgéerctal da empresa é
aumentar as vendas, buscando novos clientes e até mesmo trazetadeliames que
deixaram de comprar com a empresa.

Marketing e Producdo: Com relagcdo a estratégia de markatiegipresa nao
apresenta nada estruturado. A empresa procura acompanhar edgatlefaclientes com seus
produtos e servicos apenas de maneira informal.

22 Etapa — Analise:

» 52 Sub-etapa — Aplicar o cruzamento dos dados (Analise Q x Q)

Nesta etapa, faz-se o cruzamento das informacdes quantitatimessanformacdes
qualitativas, obtendo-se assim uma relagéo dos reais problemas a serem solucionados

Observa-se que a empresa possui um Planejamento Estratégittoragd; mas nao
é utilizado e revisado. Em que a medicdo de desempenho é feita dermmaasolta, sem
ligacdo com a estratégia da empresa.

N&o existem metas gerenciais estabelecidas, ndo ha um plan&gade vendas e
avaliacdo do mercado. A falta de um programa de motivacdo e dauiigstol do VA gera um
alto indice de rotatividade dos funcionarios da area administrativa.

Percebe-se que ndo ha um sistema de gestéo eficiente nasempresoducao, por
nao existir relatérios, 0 acompanhamento é ineficiente, ndo se ¢temtrole da capacidade
produtiva ociosa, o planejamento de producdo ndo é seguido, 0 que ocasionadalhas
compra, em que as vezes falta matéria-prima e consequergeangima um numero em
média de 13 ordens de servicos em atraso por més. Outro ponto € adematéria-prima
de qualidade regular, como ndo tem um acompanhamento dos resultados da peoducdo,
concluido que pagar menos pela matéria-prima se tem um lucro maior, 0 que poderséo oco
devido ao alto indice de perda (2%).

N&o ha um planejamento financeiro, desta forma a empresa ndo cansegtieem
maquinario, o que resulta na baixa eficiéncia das maquinas 58%, enploatasvas baixa
(61%) e consequentemente em horas improdutivas alta (39%), cujo tesgtaigdes de 23%,
tendo uma producédo de 2.400 toneladas por ano, nem em capacitacdo dos funcian#ios, o

gera uma perda de 2% na producéao.
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Por fim o setor de compras nao esta trabalhando em conjunto com finseieiro,

nao existindo um controle do fluxo de caixa.

* 62 Sub-etapa — Identificar pontos fortes e passiveis de melhoria

Apoés as andlises anteriores, listar todos os pontos fortes e dbseisade melhoria,

que a organizacéo apresenta.

Nesta etapa, conforme relatado no Quadro 8, foram levantados apgisipontos

da empresa em alinhamento com os indicadores da GPS.

Indicadores GPS

FPontos Fortes

Pontos passiveis de melhoria

Eaiso indice de acidente de

Alea rotatividade na administragio.

trabalki.
FATOR HUMAMD Salarios compativeis com a mercado grafico. Baita capacitagio técnica,
Mo utilizagio de programas de
motivagio.
Controle de qualidade do produto. Alto indice de perda.
- Nao utilizagia de relatari
Acompanhamento da produgao. 0 WHlzagan de reatonas pfra
acompanhamento da produgao.
Flesibilidade de produgia. Qlialldade reqular da matéria-prima e
mao-de-obra.
Utilizagio de relatdrios para acompanhamento Menhum contrale do tempao de
FATOR MEIOS DE PRODUCAD das perdas. produgo.

Utilizagio de EPL

Capacidade produtiva ociosa.

Planejamento da produgdo é mudado a
todo momenta.

Eaiya eficiéncia das maquinas.

BEtaita hora produtiva e
consequentemente alta hora
improdutiva.

FATOR INVEMTARIO

Tamanho da drea da empresa.

A aquinario antigo.

Baixo estogue de produtos.

Mo disponibilidade, 2z vezes, de
materia-prima.

Eaino estoque de matéria-prima.

Recalhimento dos residucs de tinta,

Medigio dos outros impactos ao meio
ambienta.

FATOR RECURSOS MATURAIS - - - )
Medigao dos impactos ao meio ambiento do
conzuma de dgua e energia.
Inwestimento para desenualdimento. Fluzo de caina.
Feunides para discussiao de problemas e Mo utilizag3o do Planesjamneta
definigio de solugdes. Estratégico.
FATOR GESTAD Frograma 55, Falta de planejamento financeiro.

Falta de sisterna de gestio,

Falta de conhecimento do mercado.

Menhum planejamenta de manutengio,

REFERENCIAL OE DISTRIEUIZAD

Farticipagio do investidar no V&,

Mao hi distribuigio do va.

REFERENCIAL DE COMPARACAD

Tradigdo no mercado,

Desconhecimento de

referencial de cDmEaraESD.

Quadro 7 — Pontos Fortes e passiveis de melhariasatdo com os indicadores da GPS

Fonte: O autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O atual sistema de medicdo de desempenho da organizacdo demorfsita der
forma desintegrada, a auséncia de coordenacédo e ligacdo ctraté@ges vem provocando
um feedback falho. Pois a falta de uma analise critica das informagdesiridas vem
gerando um processo sem reorientacdo e correcao de eventuass.dAswsséncia da
melhoria continua esta rfeedback do sistema, proporcionando estabelecimento de novas
metas e ajuste da estratégia.

Percebe-se que a empresa foca somente nos indicadores de prodng#dizae a
maioria dos indicadores e metas dos outros setores, 0 que result@aegestéo ineficaz, em
que as atividades desempenhadas na empresa parece sereadagesgin planejamento e
integracdo adequada, de modo que o0s pontos criticos de todos os depasta®jam
identificados, os projetos de melhoria sejam propostos e as decisdes tomadas.

Conforme revisao da literatura, a medicdo de desempenho regreseptocesso de
autocritica e de acompanhamento das atividades e das acfes qomasias tdurante sua
execucdo. A medicdo de desempenho quando aplicada de forma certecacanestratégia,
identifica problemas e oportunidades, possibilita 0 melhor entendimento dsgopdefine
responsabilidades, melhora o controle e o planejamento, identificdajeaonde a acdo é
necessaria, muda 0 comportamento, torna o trabalho realizado visivetec&a o
envolvimento das pessoas e torna mais facil o processo de delegacéao e lideranca.

Verificou-se que o sistema de medicdo utilizado na empresa féio @€le forma
sistémica, cujo objetivo principal é a abordagem integrada dos diVatsoess que integram
0S processos produtivos: sociais, tecnoldgicos, culturais, econdmicos e ambientais.

O Instituto Brasileiro da Qualidade e Produtividade desenvolveu o maldelo
Produtividade Sistémica buscando estimular a melhoria constante daiviladet nas
empresas, de forma a criar condi¢cdes para o desenvolvimento sgdtentdma melhor
gualidade de vida para as partes interessadas.

A pesquisa bibliografica sobre produtividade demonstrou que existe w@mdegr
quantidade de estudos sobre o tema, e que, ao longo do tempo, a pratufoiidaotando
um conceito mais abrangente. Sendo assim, é de fundamental impogdeca empresa
tenha uma metodologia que lhe possibilite aperfeicoar o seu desengeeftnma sistémica,
face ao mercado cada vez mais competitivo. Em suma, essaspesguélou que a
produtividade sistémica ndo é somente um indicador de eficiéncia argresa, mas um

instrumento gerencial que permite realizar avaliagcbes e comparacoes.
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Para a empresa evoluir para o modelo de Produtividade Sistémica é precisague dei
de ser analisada como um mero conjunto de departamentos, e sim commidade
sistémica. Em que o foco da empresa tem que ser a geracdo dedwelmmado pelo seu
processo produtivo e ndo mais a sua producéo fisica, ou seja, a soalgestédeixar de ter
natureza operacional e transforma-se no eixo de formulacdo da®gas da empresa. E
para conseguir éxito na mudanca do atual modelo para o modelo de Prodieit8igtémica é
preciso a participacao de todos os envolvidos uma vez que, apos o entemairaplicacao
do conceito, as melhorias devem ser continuas.

A adocdo da andlise do sistema de medicdo de desempenho upladonpresa
através do PDCA facilita o entendimento e a implementacdo séagerdo modelo de
gestéo pela produtividade sistémica. Esta analise, objetivo dthtralmstrou-se de fato que
possibilitara uma medicdo desempenho de forma mais integraddilpasdo avaliacéo,
planejamento, controle deste planejamento, identificagcdo dos problesesd a principal
fonte de informacdo para as tomadas de decisfes, 0 que consequientgeeeicoara 0s
processos da empresa atraves da melhoria continua do sistema.

Sugere-se como trabalhos futuros, a realizacdo dos proximos gasBBxCA para
Gestao pela Produtividade Sistémica: fazer um detalhamento dosnmasblestabelecer a
estratégia de acdo, metas, prazos e seus responsaveis, implanemntaancas e melhorias
definidas, monitorar as mudancas feitas (se foram efetivas i@estds), comparar o
planejado com o realizado, analisar os resultados obtidos, verécaouwe melhoria de
forma sistémica, padronizar as melhorias implementadas, identifovos problemas ou
oportunidades de melhorias e aplicar um novo PDCA recomecando 0 procesmala
contribuir para a melhoria continua do sistema.

Por fim, a questdo de sustentabilidade da organizacdo tambénsedevbjeto de
estudos futuros, através de um aprofundamento maior de questdes camantbinte e
responsabilidade social, buscando, com isso, ampliar ainda mais a metduoltecipando
as necessidades futuras de gestéo, utilizando os parametiseslatueertificacdes ambiental

e responsabilidade social.
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ANEXO 1 - ENTREVISTA

Direcao
- Existe um planejamento estratégico definido em sua empresa?

- S&o realizadas reunides periddicas entre os responsaveis pelos depasfament

- Como as decisdes sdo transmitidas aos interessados envolvidmodiretliretamente no
processo?

- Existe um projeto de valorizagéo profissional para os funcionérios?

- Como a empresa motiva seus funcionarios?

- A empresa conhece seus maiores concorrentes?

- A que vocé atribui o sucesso de sua empresa?

- Ha identificado retrabalho/devolugdo em algum procedimento ou produto? Especifique.
- Ha tratamento para residuos industriais?

- Ha medidas e cuidados para uma manipulacéo de recursos toxicos?

- A empresa conhece o0s impactos que causa ao meio ambiente?

- A empresa mede e controla os impactos ao meio ambiente?

- A empresa adota alguma medida para minimizar seus impactos ao meio &nbiente

- Existem melhorias a serem implementadas? Quais?

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

- Quais as acdes implementadas e quais estdo sendo efetivadas?

Producéo
- A empresa conhece sua capacidade de producéao?

- Como é feito 0 acompanhamento da producéo? Existe reprogramacao da producao?
- A empresa possui plano de manutengcao de maquinas e equipamentos?

- Existe um contrato de manutencao para 0s equipamentos da empresa?

- Qual o indice de retrabalho?

- Qual a quantidade (indice) de produtos defeituosos?

- Qual o tempo de produgéo dos produtos?

- Qual o tempo entre o pedido e a entrega?

- Existe um planejamento do layout entre as equipes de trabalhmafCastivo como ele é
feito?

- Qual o principal gargalo da producéo?

- Como séo resolvidos os problemas que surgem na Producao?
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- Qual a qualidade dos insumos?

- Qual a estratégia utilizada para resolver as dificuldades e problemiapresa?

- Existe o atendimento a pedido especiais de clientes?

- As acles sdo planejadas? Existe um cronograma para asdasyidam responsaveis e
prazos?

- Como séo realizadas as compras de matéria-prima?

- Existe planejamento nas compras de matéria-prima?

- Existe estoque minimo de matéria-prima?

- Existe mecanismo de controle de estoques?

- Quais séo os principais problemas da producao?

- Como séo detectados os problemas na producéao?

- Como é feito o controle de qualidade?

- Quais séo as relacdes com os fornecedores?

- Como séo tomadas as decisGes de adquirir novas maquinas e equipamentos?
- Como é estabelecido o preco de um novo produto?

Recursos Humanos

- Qual o indice de faltas no trabalho?

- Qual a rotatividade de funcionarios?

- Existe um plano de cargos e salarios na Empresa?

- Como tem sido a politica de aumento salarial?

- A empresa investe na capacitacdo técnica dos seus funcionarios?

- A empresa fornece equipamentos de seguranca?

- Existe uma campanha de prevengé&o contra acidentes?

- Qual a politica de pagamento de horas-extras?

- Como é feita a selecao de novos funcionarios?

- Como a empresa motiva seus funcionarios?

- J4 foi realizada alguma pesquisa de satisfacdo de funcionarios?
Financeiro

- A empresa tem planejamento financeiro?

- Existem metas gerenciais estabelecidas?

- Qual a estratégia que a empresa adota quando ndo consegue atingir o ponto de?equilibr
- Como é definida a reducéo de custos? Reducao no processo ou produto?
- Utiliza-se dos dados contabeis para fazer analise de reducéo de custos?

- Como é definido o preco de venda dos Produtos? Quais 0s critérios?
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- Mantém cadastro atualizado dos fornecedores?

- Quais séo as atribuicdes do financeiro?

- Qual a situacéo, predominante, do saldo do fluxo de caixa?

- A empresa possui uma politica de investimento em curto, médio ou longo prazo?
- Quanto do seu faturamento a empresa reinveste? E em que?
- Quais séo seus principais clientes?

- Qual a composicao da carteira de clientes?

Comercial

- Qual é a faixa de mercado em que a empresa atua?

- Qual a participacéo % da empresa nesse mercado?

- Quais sdo seus principais concorrentes?

- Existe meta de vendas?

- Qual a estratégia comercial da empresa?

- Pretende atuar em novos mercados?

- Qual a estratégia de marketing da empresa?

- Mantém cadastro atualizado de clientes?

- A empresa procura acompanhar a satisfacdo dos clientes com seus produtpss? servi
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Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusao de Curso do Curso de Graduacao em Engenharia de
Producao é original, de minha Unica e exclusiva autoria. E ndo se trata de copia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, audio-visual ou qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensao do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacao do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensao das punicées decorrentes da
pratica de plagio, através das sancdes civis previstas na lei do direito autoral® e criminais
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