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OLIVEIRA, Jailson Ribeiro de. Estudo das limitacdes dos sistemas de medicao
da produtividade numa unidade produtiva do sub-setor cervejeiro da industria
de bebidas. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producédo) — Programa de
Pés-Graduagdo em Engenharia de Producdo, Universidade Federal da Paraiba,
Joéo Pessoa. 2005. 281 f.

RESUMO

O presente trabalho visa identificar as limitacdes dos sistemas de medi¢cdo de
produtividade (SMP’s) vigentes numa unidade produtiva do sub-setor cervejeiro da
Industria de bebidas. Adota-se uma pesquisa exploratoria com estudo de caso
ambientado numa empresa do sub-setor cervejeiro da industria de bebidas,
baseando-se nos critérios de tipicidade e acessibilidade, tendo o corpo gerencial
como universo. Correlaciona-se as variaveis SMP, medidas de produtividade e
limitacGes dos SMP’s aos objetivos especificos, optando-se pela realizacdo de uma
entrevista semi-estruturada com o0s ocupantes de cargos nos niveis gerencial e
estratégico e coleta-se os dados através de entrevista semi-estruturada, observacéo
sistematica e andalise documental. Efetua-se a andlise quantitativa e qualitativa
abordando os SMP’s consoante a fundamentacéo tedrica estabelecida e os dados
quantitativos foram ordenados através de planilha eletrdnica para checagem. Foram
identificadas praticas gerenciais de producdo que caracterizam a existéncia de
limitagbes dos SMP’s: inexisténcia de uma &rea de medigdo estruturada;
redundancia e falta de especificidade das medidas e métodos de medicao utilizados;
falta de organizacdo das medidas e de suas variaveis; grande difusédo da
periodicidade das medicOes nas areas-chave de processos, logistica, packaging e
engenharia; desintegracdo dos softwares utilizados desde a coleta e tratamento de
dados, possibilitando baixo background na geracdo de relatérios; inexisténcia de
avaliagdo custo-beneficio dos indicadores e sistema de medicdo. Emerge a
necessidade de estruturar o SMP investigado sob a 6ética estratégica de custos, de
confiabilidade, qualidade, flexibilidade e agilidade, de modo a agregar valor nas
decisdes.

Palavras-chave: Sistema de desempenho. Medicao. Produtividade. Industria cervejeira.



OLIVEIRA, Jailson Ribeiro de. Study of the limitations of measurement systems
productivity in a production unit of the sub-sector brewing the beverage
industry. Dissertation (Masters in Industrial Engineering) - Graduate Program in
Production Engineering, Universidade Federal da Paraiba, Jodo Pessoa. 2005. 281
f.

ABSTRACT

This study aims to identify the limitations of productivity measurement systems
(SMP’s) existing production unit in the sub-sector of the brewing industry of
beverages. Is adopted with an exploratory case study set in a business sub-sector
brewing the beverage industry, based on the criteria of typicality and accessibility,
and the management team as the universe. Correlated variables SMP, productivity
measures and limitations of SMP's to specific goals, opting for conducting a semi-
structured interview with the occupants of positions in levels managerial and strategic
and collects the data through semi- structured, systematic observation and document
analysis. Effects to quantitative and qualitative analysis addressing the SMP's
according to established theoretical and quantitative data were sorted by
spreadsheet to check. We identified management practices of production that
characterize the existence of limitations of SMP's: lack of a measuring area
structured, redundancy and lack of specificity of the measures and measurement
methods, lack of organization of measures and their variables, large spread of
frequency measurements in key areas of processes, logistics, packaging and
engineering, since the disintegration of the software used to collect and process data
to obtain low background in reporting, lack of cost-benefit evaluation of indicators and
measurement system. There is a need to structure the SMP Strategic investigated
from the viewpoint of cost, reliability, quality, flexibility and agility in order to add value
in the decisions.

Keywords: System performance. Measurement. Productivity. Brewing industry.
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CAPITULO I

CONSIDERACOES INICIAIS AO ESTUDO REALIZADO

11 DEFINICAO DO TEMA E FORMULACAO DO PROBLEMA

A economia capitalista mundial vem sofrendo fortes modificacdes desde os
anos 70, mais especificamente a partir da chamada crise do petroleo.

Segundo Antunes Junior (1998), até 1973, nos grandes setores de producédo
em massa de produtos discretos (automéveis, eletrodomésticos, etc) e nos produtos
intermediarios (siderurgia, petroquimica, etc), as capacidades globais instaladas
eram inferiores a demanda do mercado.

No entanto, a crise vivenciada pela economia mundial nos anos 70 reverte
radicalmente esta situacdo. Com a recessdo que se instalou, as capacidades
instaladas nos setores dindmicos da economia tornaram-se superiores a demanda
total de produtos requeridos pelos consumidores. Em funcdo disso, passou-se a
desenvolver uma situacdo de concorréncia em muitos complexos oligopolisticos
internacionais.

Ainda segundo o mesmo autor, a grande mudanca reside no fato de que
antes de 1973, os fabricantes definiam os produtos a serem colocados no mercado
consumidor, fato revertido com a instauracdo de uma nova légica onde o proprio
mercado passa a definir um conjunto de exigéncias. Este fendmeno ocorre em todo o
mundo, inclusive no préprio Japdo, que no ano de 1974 teve sua economia em
estado de crescimento zero, com muitas companhias sofrendo com a crise

internacional.
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Em funcdo da competitividade no mercado globalizado, as empresas foram
obrigadas a desenvolver performances que déem suporte a obtencdo de vantagens
competitivas de longo prazo, a exemplo da flexibilidade — potencializando seus
recursos e oportunidades, visando crescer de forma sustentavel e rentavel (TUBINO,
1999).

Sob esta Otica, as organizacdes empresariais passam a ser cobradas por
resultados que beneficiem a sociedade, do ponto de vista sustentavel, bem como sob
0 aspecto econdmico. Nesse contexto, a necessidade de medicdo e avaliacdo do
desempenho das plantas produtivas e/ou de servicos, com foco na melhoria dos
indicadores de gestdo das empresas, se tornou um pré-requisito na busca da
produtividade. Somando-se a isso, a exigéncia por maiores niveis de qualidade e
menores custos, trouxe paralelamente inovagbes tecnoldgicas e as estratégias de
planejamento e gestao.

Para que as empresas possam tornar-se competitivas no mercado
crescentemente globalizado, precisam produzir lotes cada vez menores e com
variedade de produtos. De forma geral, pode-se dizer que a manutencdo ou
ampliacdo da competitividade neste tipo especifico de mercado depende
simultaneamente do atendimento de varias dimensfes da competitividade. Isto
implica em produzir com diversificacdo, precos compativeis, qualidade intrinseca dos
produtos/servicos (envolvendo todo o ciclo de produtos, desde a concepcdo até os
servicos de pos-venda) e atendimento aos prazos de entrega.

Portanto, é crucial para uma unidade produtiva desenvolver capacidade de
construir sistemas produtivos que respondam com rapidez as constantes flutuacdes

da demanda de mercado. Este requisito gera uma reflexdo critica acerca do processo
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historico de desenvolvimento da competicdo internacional, pois ao se interpretar a
instalacdo de industrias nos anos 80, facilmente se percebe a idéia de construgdo de
mega-fabricas com visdo de ganhos (retornos) crescentes, numa economia de escala
que nao privilegiava a curva dos rendimentos decrescentes ap0s o ponto 6timo de
equilibrio. Este evento é melhor explicitado ao se entender que os sistemas
produtivos em escala podem e devem ser desenvolvidos até que o nivel de risco dos
investimentos ndo implique em novos custos, a exemplo de custos da ndo qualidade,
de armazenagem, de retrabalho, de flexibilidade e principalmente de
ociosidade/obsolescéncia.

Nesse vacuo reside a necessidade de fomentar a estruturacdo de sistemas
de producdo que objetivam a produtividade.

Para Frankenfeld (1990, p. 17), “a produtividade é o fator de sobrevivéncia
para qualguer empreendimento, pois sua auséncia torna onerosa qualquer instituicao
e a inviabiliza no transcorrer do tempo”.

Assim, a realiza¢do das atividades no ambito das unidades produtivas deve
ocorrer de maneira eficiente e produtiva, a fim de garantir competitividade em um
mercado de vital importancia para a sociedade, cuja sobrevivéncia torna-se cada vez
mais dificil.

Segundo Ettinger (1990, p. 6), a espiral da administragdo moderna,
mostrada na figura 01, se estende pela comunidade, melhorando gradativamente o
nivel de vida geral. Maior produtividade é, essencialmente, o resultado da realizacédo
humana, baseada numa inteligente cooperacdo, porém, as ferramentas, a tecnologia

e os fatores materiais estdo presentes e fazem a sua contribuicao.
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o 5 Maior
Alta produtividade e distribuico

Melhores

de precos salarios

Figura 01 — A espiral da administracdo moderna.
Fonte: Adaptada de Ettinger (1990)

No ambiente competitivo global ha forte correlacdo entre produtividade e
salarios (ETTINGER, 1990), uma vez que as grandes corporacdes, que trabalham sob
a filosofia da administracdo por objetivos e resultados, remuneram variavelmente por
desempenho e atingimento de metas, logo os trabalhadores sdo compensados, bem
como a sociedade como um todo.

Pritchard (1998) acrescenta que a melhoria da produtividade pode ser
trabalhada em trés fatores, existentes em qualquer sistema de producéo: tecnologia,
processos e recursos humanos.

E importante observar que somente a melhoria das condi¢bes tecnoldgicas,
de amplo dominio de engenheiros e técnicos, ndo pesa tanto no campo da
competicdo, visto que muitas empresas possuidoras de tecnologia de ponta, ndo séo
competitivas no mercado.

A melhoria do processo, também de amplo dominio dos engenheiros e
técnicos, pode oferecer, na maioria dos casos, um ganho de produtividade, pois

geralmente tem-se, como consequéncia, a eliminacdo de perdas.

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO | — Consideracdes iniciais ao estudo realizado 19

O diferencial, portanto, segundo Pritchard (1998), pode estar nos recursos
humanos, trabalhando a motivacdo e a forma como as situacdes e as preocupacdes
da realizacdo do trabalho das pessoas sdo abordadas e conduzidas. Este ultimo é de
dominio dos cientistas sociais.

Para se alcancar a melhoria da produtividade, € necessario que se faca,
antes, medi¢bes da produtividade. Para se medir a produtividade, existem alguns
modelos disponiveis na literatura. Essas metodologias estdo sendo discutidas neste
trabalho.

Para Fourastié (1990), a produtividade é a variavel motriz que engendra o
progresso econdmico, e é natural que os homens se esforcem para aumenta-la por
todos os meios ao seu alcance.

Acerca da produtividade existe uma vasta literatura, porém sua
implementacdo nas empresas ainda apresenta-se como desafio, uma vez que a
correlacdo entre os indicadores medidos e as interfaces de tais resultados, nem
sempre demonstram o carater estratégico deste indicador frente as competéncias
gerenciais e de manufatura.

Gold (1973) auferiu que a produtividade envolve dois fluxos: produtividade
técnica, representada pela saida fisica de produtos e a quantidade de fatores
utilizados, e a produtividade econdmica, representando a monetarizacdo dos
recursos empregados e resultados alcancados.

Portanto, nesse enfoque, a gestdo da produtividade evidencia o quao

eficiente e eficaz é a organizacdo, sobretudo porque sinaliza as competéncias

gerenciais, desde a escolha do modelo até a consecuc¢éo dos resultados.
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Segundo Wild (1981), um sistema de producdo pode ser definido como a
configuracdo de recursos combinados, para a provisdo de bens e/ou servi¢os e tem
como funcao basica a satisfacdo do cliente.

E imperativa a importancia de se transformar recursos em resultados
tangiveis a sociedade, ainda mais num ambiente global, onde a competitividade
sinaliza para a prestacdo de servicos ao menor pregco e com maior qualidade,
constituindo-se num bindémio alcancavel dentre outras formas, via minimizacdo dos
custos. Inclua-se nestas preocupacfes as perdas, desperdicios e retrabalhos, como
variaveis responsaveis pela baixa eficiéncia dos sistemas produtivos das empresas,
aliados aos fatores gerenciais.

A grande maioria das empresas com tipologias tradicionais de sistemas
produtivos modelam variaveis e componentes sob o ponto de vista da abordagem
convencional da gestado da producdo, porém ja se conhece varios fatores intangiveis
que interferem sobre a medicdo da produtividade (SEVERIANO FILHO, 1999).

Analisando a literatura sobre produtividade, observa-se a evolu¢do de seus
conceitos, iniciando como relacdo entre entradas (/nputs) e saidas (outputs) de um
processo produtivo, chegando ao status de medida de eficiéncia gerencial das
organizacdes. Esta amplitude nas definigbes reflete tanto nas formas de aplicacdo da
mesma, quanto na diversidade de métodos utilizados para sua medi¢do (GOLD,
1973; SINK, 1985; CARIG & HARRIS, 1988; SON, 1990; GUILHOM, 1991;
CONTADOR, 1997; MOREIRA, 1993; SEVERIANO FILHO, 1999).

Para Severiano Filho (1999), a produtividade €, acima de tudo, uma medida
da eficiéncia do processo produtivo. [...] Estimula a pesquisa sobre a melhor

utilizacdo possivel dos recursos escassos, seja para maximizar o resultado de um
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dado volume de recursos, seja para minimizar o volume de recursos de modo a
alcancar um dado resultado.

Segundo o autor, “diferentes interpretacbes da produtividade refletem a
diversidade de objetivos dos diferentes campos da ciéncia que se dedicam ao
assunto. Por sua vez, os problemas, as técnicas e os métodos envolvendo a questédo
da avaliagdo da produtividade, refletem igualmente esta visdo multidisciplinar do
assunto”.

No arcabouco desta discussdo, ocorrem problemas classicos, como os de
conceitualizagdo, de quantificacdo, ajustamento qualitativo, de deflacdo e de
obtencédo dos dados, persistindo muitos desafios neste campo de pesquisa.

H& muita diversidade de variacdes nas medidas de produtividade, seja em
seus conceitos, operacionalizagdo ou uso, determinados em fungédo de cada sistema
produtivo. E relevante dizer que o conhecimento e andlise das medidas auxiliam o
desenvolvimento e o aperfeicoamento de sistemas de medicdo de produtividade,
com o objetivo de melhorar a performance dos sistemas produtivos.

Para minimizar este problema, Moreira (1996) destaca que, além de
conhecer as medidas de producdo e insumos, é igualmente importante saber o
objetivo, a abrangéncia e a periodicidade em que o indice é monitorado.

A luz desse pensamento, diversos autores falam em estruturacdo dos
sistemas de medicdo da produtividade - SMP’s (PRITCHARD, 1992; SINK & TUTTLE,
1993; MOSENG & ROLSTADAS, 1997; SAHAY, 1997; MOREIRA, 1999; SEVERIANO
FILHO, 1999).

Em virtude das rapidas e recentes mudancas decorrentes da globalizacdo, a

literatura especializada e as empresas tém procurado as melhores técnicas para o
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controle e a avaliacdo de seus processos, implantados a partir de seus
planejamentos estratégicos, buscando um diferencial competitivo para assegurar o
sucesso das organizacdes. Neste sentido, tem havido consenso em que um dos
fatores chave para o gerenciamento € a medicao.

Harrington (1993, p. 98) aufere que os sistemas de medicdo sdo utilizados
para “avaliar o desempenho atual do processo, estabelecer metas para o
aperfeicoamento e entender o0 que € importante”.

O referido constructo encontra coesdo em Kaplan e Norton (1997, p. 153)
ao afirmarem que “as empresas que conseguem traduzir suas estratégias em
sistemas de mensuracdo, tém muito mais probabilidade de executar sua estratégia,
porque conseguem transmitir objetivos e metas”.

Sink e Tuttle (1993, P. 147-157), ao postularem que os papéis da medi¢céo
sdo os pilares constituintes da cadeia gerencial das organizag@es, visto na figura 02,
também se mantém fidedignos ao principio da existéncia efetiva dos SMP’s.

Corroborando com estes ensejos, Fitz-enz (2002) parametriza que as
medidas devem ser estruturadas de acordo com os objetivos da organizacdo, e para
que isto ocorra deve se tornar o alvo visivel.

Desse conjunto de reflexdes, depreende-se que o0s SMP’s consistem no
conjunto de técnicas, ferramentas e sistemas utilizados para estudo,
definicdo/estruturacéo, aplicacdo e avaliacdo relativas a mensuracdo do desempenho

da produtividade nas organizacdes, quer seja de servicos e/ou em manufatura.
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/A medicdo como ferramenta A medicdo como ferramenta\

para assegurar que a estratégia de melhoria
seja implantada

A medigdo como A medicdo como

sistema de apoio PAPEIS DA dispositivo  de
gerencial MEDICAO controle

A medicao como 0 A medicédo como 0
impulsionador da melhoria da impulsionador da medigéo
produtividade

A 4

GESTAO DAS ORGANIZACOES

Figura 02 — Papéis da medicao.
Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 147-157)

Porém, é preciso balizar a produtividade com 0s mecanismos que a
influenciam: custos, competitividade, lucros e crescimento. Pois a empresa visa
lucros maiores, de modo a garantir sua sobrevivéncia e crescimento, principalmente
com a competitividade do entdo mercado globalizado.

De acordo com Moura (1996), a indastria brasileira ainda deixa muito a
desejar em termos de desempenho produtivo quando comparada com as empresas
ditas de “classe mundial”.

Tal afirmagdo baliza-se na pesquisa tri-anual sobre qualidade e

produtividade realizada no IMAM (Instituto de Movimentacdo e Armazenagem de
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Materiais). Conforme pode ser visto, na tabela 01, os diversos indices de
desempenho produtivo deixam claro os desafios da Industria nacional frente a
liberalizacdo do comércio internacional.

Tabela 01: Indicadores de desempenho da industria

Indicadores Brasil Media Mundial Japao
Valor Agregado 88 vezes 240 vezes 335 vezes
% Investimentos em P & D 1,45% 3as5% 8al2%
indice de Rejeicio 20.380 ppm 200 ppm 10 ppm
Retrabalho interno 3,70% 2% 0,00%
Setup de fabrica 100 min. 10 min. 5 min.
Tamanho média dos lotes 2900 pecas 20 a 50 pecas 1 a 10 pecas
Lead time médio 19 dias 2 a4 dias 2 dias
Rotatividade dos estoques 13 vezes/ano 60 a 70 vezes/ano 150 a 200 vezes/ano

Fonte: Adaptado de Moura (1996, p. 2-3)

A referida tabela aponta para a estratégia das empresas, uma vez que indica
uma série de itens e critérios de desempenho que podem ser priorizados pelas
politicas e sistemas de producao.

As transformagbes em curso implicam em mudancas organizacionais,
permeando da cultura organizacional até os processos operacionais, 0 que incentiva
os gestores a uma reflexao sobre a medicdo, as medidas, sua estruturacdo e andlise,
bem como a reflexdo das dificuldades e limitacdes para o alcance de tais objetivos.

A abrangéncia dos SMP’s, seu potencial gerencial de suporte as decisdes
estratégicas da producdo e sistematica de execucdo e controle, podem se comportar
de maneira diferente conforme os setores estudados.

Para efeito desta pesquisa, buscou-se o segmento cervejeiro da Industria de
Bebidas (IB), uma vez que o mesmo se situa nos moldes tradicionais de manufatura,
baseados em escala de produgdo, processos e inovagdes tecnolégicas moderados e
concentracdo de grupos empresariais atuantes, refletindo um certo “fechamento”.

Estas condi¢des propiciaram fazer uma incurséo nos indicadores existentes,
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analisando suas nuances quanto as ferramentas empregadas, medidas utilizadas,
variaveis monitoradas, entre outros aspectos — cujo foco € identificar as
oportunidades existentes no modelo de gestdo e fomentar a produtividade como
fator de sobrevivéncia das empresas.

No ambito dessas consideracdes, a questao-central desta pesquisa € a seguinte:

Quais sao as limitacdbes dos Sistemas de
Medicao da Produtividade vigentes no sub-
setor cervejeiro da industria de bebidas?
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1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

O aumento da competitividade no mercado emergiu com a necessidade de
melhorar os indicadores das organizacfes, visando agregar valor no que tange a
flexibilidade, desempenho, produtividade, qualidade e custo.

Discorrendo sobre as questdes-chave citadas acima, pode-se auferir que o
fomento a flexibilidade ocorre no sentido de desenvolver capacidade de se adaptar
as constantes mudancas e necessidades dos clientes. No que tange a qualidade,
como atitude gerencial, € importante eficientizar processos e agregar resultados,
eficaz e efetivamente. Refere-se aos custos, como alvo de sobrevivéncia e
sustentabilidade no mercado competitivo, ao mesmo tempo em que sinaliza o quéo
eficiente é a gestdo dos processos internos. Insere-se o desempenho nesta discussdo
como mecanismo e sistema de gestdo estratégica da organizacdo, desdobrando
metas em indicadores a ser monitorados, peridédica e consistentemente, visando
alicercar a gestdo e o planejamento. A respeito da produtividade, insere-se como
medida agregadora a gestdo dos custos, do desempenho e flexibilidade, do
amadurecimento da gestdo pela qualidade e -catalisadora do crescimento e
sobrevivéncia no mercado.

No atual cenario de globalizacdo da economia mundial, sé sobreviverdo no
mercado organizacbes competitivas (PORTER, 1998, p. 104; HODGETTS, LUTHANS &
SLOCUM JR, 2000, p. 113).

Nessa perspectiva de competitividade, € eminente a necessidade de se
buscar atingir o melhor desempenho naquilo que se faz, de modo a alcancar a

lideranca e desenvolver praticas de gestdo capazes de promover a melhoria
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continua, qualitativa e sistemicamente, estas, como sinalizadores da sustentabilidade
do modelo de gestédo voltado a exceléncia.

A busca pela exceléncia tem a medi¢do de desempenho como fator-chave de
alcance dos alvos estratégicos, com especial destaque para a produtividade global da
organizacdo, através de indicadores de desempenho correlacionados as variaveis:
custo, qualidade, desempenho e flexibilidade.

Nesse sentido, 0 uso otimizado dos recursos e sistemas produtivos torna-se
diferencial competitivo. Flexibilizar as estruturas das organizagbes, converter
potenciais humanos em resultados que agreguem valor permanentemente e
diversificar para novos consumidores — torna-se emergente para a geracao de novas
oportunidades. A melhoria no desempenho da estrutura e o projeto de producédo é
um fator decisivo para o alcance de maior produtividade.

A andlise dos sistemas de medicdo, dos indicadores, das variaveis neles
envolvidas - permite correlacionar resultados e meios, obtendo assim fatores
interferentes ou itens ndo controlados — de modo a orientar a gestdo no sentido de
oportunidades, captacdo de sinergias e becnhmarking.

E comum nas grandes corporacdes uma abordagem técnica para a
produtividade, sem cruzar com 0s aspectos econdmicos, dentre outros; no entanto,
nesta pesquisa, se correlacionara os elementos impactantes e ferramentas com 0s
resultados, possibilitando o conhecimento da melhor pratica e adocdo de modelos
situacionais.

De acordo com AMADEO e VILLELA (1994, p. 51), o crescimento da

produtividade das empresas no Brasil tem tornado-as mais competitivas.
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Estdo embutidas entre as conclusdes deste estudo, realizado conjuntamente
entre o BNDES, economistas da PUC e o PNUD, as seguintes medidas de
competitividade da industria manufatureira brasileira: reducdo do custo unitario do
trabalho e dos produtos; correlacdo positiva direta do aumento da produtividade do
trabalho frente a reducdo dos custos unitarios; aumento do emprego e da

qualificacdo dos trabalhadores. O quadro 01 posiciona a importancia da

produtividade entre as medidas de competitividade estudadas.

SETOR DE ATIVIDADE CUT |PRODUTIVIDADE|SALARIO| TAS |EXPORTAGOES|IMPORTAGOES
INDUSTRIAL HORA HORARIO /VALORDA | /CONSUMO
TRABALHO PRODUGAO
Perfumaria, Sabdes e Velas 0,970 1,9143 1,8592 1,0099 2,41 2,13
Material Elétrico e de Comunicacéo|1,000 1,6840 1,6800 |0,9796 1,57 1,31
Metalurgia 0,990 1,5620 1,5432 11,0733 1,88 2,49
Papel e Papeldo 0,970 1,5250 1,4747 |1,0270 1,25 1,19
Quimica 1,070 1,4942 1,5953 |0,9528 0,85 1,34
Material de Transporte 0,971 1,4530 1,4166 |1,0089 1,24 1,25
Produtos Alimentares 1,090 1,3527 1,4742 10,9083 0,57 2,33
Borracha 1,031 1,3283 1,3688 |1,0285 1,18 0,96
Téxtil 1,001 1,3200 1,3213 |0,9907 1,07 1,79
Mecanica 1,190 1,2912 1,5404 10,9801 0,01 0,60
Minerais Ndo-Metalicos 1,091 1,2214 1,3324 |0,9622 0,51 1,13
Bebidas 0,960 1,2203 1,1680 |1,0000 0,69 0,88
Fumo 1,300 1,1865 1,5400 |0,9337 0,88 12,00
Matérias Plasticas 1,064 1,1258 1,1974 |1,0000 1,89 1,83
Vestuério e calcados 1,420 1,0307 1,4670 |1,0330 1,17 4,00
Farmacéutica 1,371 1,0230 1,4034 |1,0110 0,74 1,33

Quadro 01 — Medidas de Competitividade Industrial
Fonte: Adaptado de AMADEO e VILLELA (1994, p. 63)

Setores tradicionais da economia geralmente aderem as mudancas tecno-
gerenciais mais lentamente. Porém, com a abertura do mercado, e, por conseguinte,
com a crescente competitividade, esta passa a ser uma questdo de sobrevivéncia

analogamente a oportunidade.
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Rodrigues (1999, p. 20) elaborou estudo para o IPEA, sinalizando a
internacionalizacdo das industrias de alimentos no Brasil, onde afirma:

Esse processo globalizante do setor se deu via fusdes e aquisicoes,
sobretudo em meados dos anos 90, motivado pela expansdo da
demanda interna naquele periodo, assim como pelo alto potencial de
crescimento do mercado, no médio/longo prazo, em comparacao a
tendéncia a estagnacdo das vendas nas economias centrais. Outro
fator diz respeito as altas taxas de rentabilidade em alguns
segmentos, como € o caso do sub-setor cervejeiro da Indastria de
Bebidas, representado pela tabela do Indice de Producéo Fisica.

Tabela 02 - Taxa de Variagdo do indice de Produc&o Fisica

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Industria de transformacédo -9,5 -2,4 -4,1 7,9 8,0 15 0,9
Produtos alimentares 1,8 3,6 -0,1 0,3 1,3 8,4 5,6
Bebidas 2,3 18,0 -16,7 9,5 9,7 18,5 -4,6

Fonte: Rodrigues (1999, p. 23).

Ainda de acordo com a autora, “as cervejarias sdo exemplo do impacto
positivo da abertura/apreciacéo sobre custos de producao”.

Nesse aspecto, a que se considerar que o sub-setor cervejeiro da Industria
de Bebidas tem impacto expressivo, ja que atua na fabricagdo produtos destinados
ao grande publico, com fortissimo apelo publicitario, com grande potencial de
crescimento e sinergias em diversos segmentos: aguas minerais, isotonicos,
refrigerantes, entre outros.

As oportunidades e sinergias potenciais advém do fato de se utilizar, na
maioria das vezes, unidades produtivas de configuracdo mista em seu sistema
produtivo, como por exemplo, fabrica produtora de cerveja e refrigerante. Estas
condicOes sinalizam uma tendéncia de crescimento no parque industrial, alicercada
pela estabilizacdo econdmica brasileira, desde a implantacdo do Plano Real, com

média de crescimento industrial anual de 3,0 a 3,5% ao ano.
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Do periodo em questdo pesquisado pela autora, até os dias atuais, 0 sub-
setor cervejeiro configura-se estruturalmente oligopolizado (pois quatro cervejarias
eram responsaveis por 98,5% do mercado). Soma-se a isso a ocorréncia de forte
crescimento da demanda em meados dos anos 90, conforme tabela 03, o que
permitiu apropriacdo da reducédo de custos como aumento nas margens de lucro.

Tabela 03 - Indicadores de Comércio Exterior e Rentabilidade

1992 1993 1994 1995 1996

CERVEJA
Exportacdes (em US$ milhdes) 29,3 39,5 52,1 41,6 55,1
Importagdes (em US$ milhdes) 4,5 5,3 19,3 87,9 89,6
Saldo (em US$ milhdes) 24,7 34,2 32,8 -46,3 -34,5
MALTE
Importacdes (em US$ milhdes) 116,3 98,8 100,8 209,4 286,6
COEFICIENTE DE ABERTURA
Exportagéo/producéo (%) 1,6 2,1 2,4 1,9 1,7
Importagéo/consumo aparente (%) 3,5 3.4 3,5 6,1 6,0
RENTABILIDADE (CERVEJARIAS)
Rentabilidade do patriménio liquido (%) 8,9 16,1 13,2 17,1 15,5
indice mark up (crescimento da rentabilidade) 1,23 1,22 1,38 1,31 1,32

Fonte: Moreira e Correa (1997); Gazeta Mercantil (1997); Pereira e Ywata (1998).

Rodrigues (1999, p. 25) afirma que as cervejarias locais tradicionalmente
operam com 70% de malte e cevada cervejeiros, e 100% de IUpulo e colupulim, a
matéria-prima para a cerveja, importados. A importacdo de malte destinado as
cervejarias cresceu 146% entre 1992 e 1996, acompanhando os aumentos na
producao.

Nesse processo de mudancas estratégico-mercadolégicas do setor
cervejeiro, cabe registrar a ocorréncia de quatro fatos marcantes para 0 cenario
brasileiro.

Primeiro, a formacdo (em 1995) da joint-venture entre as cervejarias
Brahma (brasileira) e Miller Brewing (americana), aprovada pelo CADE em 1998, sob
condicdo da Brahma passar a envasar em embalagens ndo retornaveis de cerveja
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tipo premium para cervejarias com menos de 10% do mercado nacional, por um
periodo de até cinco anos e prestar assisténcia técnica com trés microcervejarias
brasileiras por cinco anos (COBRACEM, 1999, p. 30).

Esta ocorréncia caracteriza o marco de entrada do Banco Garantia no capital
da empresa, proporcionando investimentos em novas fabricas, duplicacdo da
capacidade de producdo, investimentos em tecnologia e formacdo de especialistas,
aumento da produtividade de 2 para 6 mil hectolitros/homem/ano, além da adocéo
de um estilo de gestdo mais arrojado, voltado para o conceito de empresa “fotal/
beverage company’, como uma companhia de bebidas, participando dos mercados
de cervejas, refrigerantes, isotonicos, agua mineral, o que diversificou o leque de
produtos e gerou sinergias tanto em distribuicdo quanto em marketing, conforme
afirma Claudio Braz Ferro, Diretor industrial da CCB — Companhia Cervejaria Brahma
(ENGARRAFADOR MODERNO, 1997, p. 8-10).

Segundo, a associacdo entre a Antarctica Paulista (detentora de 13% do
Grupo Antarctica) e a cervejaria norte-americana Anheuser-Bush (AB), em 1996,
aprovada pelo CADE no mesmo ano, criando uma joint-venture para fins de
producdo e comercializacdo da marca Budweiser no Brasil pelo Grupo Antarctica, e
em troca de cooperacdo técnica e investimentos da AB (BEBIDAS, 1996, p. 14;
BEVERAGE WORLD, 1997, p. 16-20).

O terceiro fato marcante é destacado por Chiavenato (2000, p. 17-18)

conforme descrito a seguir:

Depois de uma verdadeira guerra de um século, as arqui-rivais
Antarctica e Brahma resolveram deixar de lado sua histérica e
agressiva disputa pelo consumo de cerveja e refrigerante,
associando-se, para criar a AmBev — Companhia de Bebidas das
Américas — a fim de poder disputar também o consumo internacional
no mercado globalizado. A megafusdo resultou na maior empresa
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privada nacional (em 2000), com um faturamento de R$ 10.300
bilhdes, desbancando a Volkswagen com cerca de r$ 6.630 bilhGes e
a General Motors com R$ 6.420 bilhGes anuais.

Os recursos das soOcias — que produzem 6,4 bilhdes de litros de
cerveja e 2,5 bilhdes de litros de refrigerantes, aguas, chas e
isotbnicos — serdo reunidos na AmBev, holding resultante da fusdo. A
AmBev deve cobrir cerca de 40% do mercado brasileiro de bebidas e
responder por 74% da produc¢édo nacional de cerveja.

Um dos objetivos da AmBev é a ampliacdo dos mercados ja
explorados pelas sdcias no Mercosul. Outro objetivo é se antecipar a
competicdo provocada pela integracdo de 34 paises americanos na
Alca (Area de Livre Comércio das Américas), abrindo filiais em toda a
América Latina e nos Estados Unidos. A AmBev serd a quinta maior
produtora de bebidas do mundo e a quarta maior cervejaria do
mundo, vindo logo atras da americana Anheuser-Bush (fabricante da
marca Budweiser com 14,7 bilhdes de litros), da holandesa Heineken
(com 8,19 bilhdes de litros) e da americana Miller (com 7,33 bilhdes
de litros). A diretoria sinaliza que o importante € internacional para
néo ser internacionalizada.

A criacdo da Ambev indicaria um caminho, para as empresas nacionais,
diante do fendbmeno da globalizacdo (EXAME, 1999, p. 116-123).

O anuncio de sua criacdo se deu em julho de 1999, vindo a obter o parecer
favoravel (4 x1 votos) do CADE, ao processo de fusdo, em margo de 2000. A nova
empresa seguird o padrao Brahma de gestdo, promovendo uma mega-reestruturacao
gerencial e produtiva, com sinergias na cadeia produtiva cervejeira, por se tornar
detentora de 74% do mercado cervejeiro nacional, 50 fabricas, 16.500 empregados,
atuacdo em 5 paises da América do Sul, entre outros. O negdcio foi uma verdadeira
operagdo de guerra entre a Ambev e suas rivais (Kaiser e Schincariol,
principalmente), envolvendo megas-campanha publicitdrias para o grande publico.
Vale lembrar que, desde sua aquisicdo em 1989, por um grupo de investidores
liderados pelo empresario Jorge Paulo Lemann (do Banco Garantia), a Brahma se
transformou numa das mais admiradas, agressivas e inovadoras corporagoes
brasileiras, tendo a meritocracia, a exceléncia do desempenho individual com

resultados e a informalidade como bases de sua cultura (EXAME, 1999, p. 124-125;
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EXAME, 2000, p. 34-44; DINHEIRO, 2000, p. 28-30; DINHEIRO, 2000, p. 70-74;
EXAME, 2000, p. 62-73).

O quarto episodio determinante foi o anuncio, em marco de 2004, da
intencdo de aquisicdo da Ambev pela belga Interbrew, formando a 22 maior
Companhia cervejeira do mundo em faturamento (atras apenas da morte-americana
Anheuser-Bush) e 12 do mundo em volume de producdo, totalizando 15% do
mercado mundial de cerveja. O controle acionario sera da Interbrew, que detera 8
das 11 cadeiras do Conselho Administrativo da nova empresa (GAZETA MERCANTIL,
2004, p. al3-a18; BEBIDAS, 2004, p. 18-38).

Em meio a gigantesca movimentacdo dos negdcios no setor cervejeiro, cabe

observar alguns indicadores relevantes deste segmento industrial no Brasil.

Tabela 04 — Participacdo dos fabricantes de cerveja na arrecadacéo brasileira em relacdo aos
impostos incidentes sobre o consumo (1998 — em bilhdes de R$)

Impostos Arrecadacéao Brasileira Arrecadacéao Participacéo Setor
Fabricantes

IPI 16,20 1,71 10,6%
PIS/COFINS 23,36 0,13 0,6%
ICMS 60,89 3,31 5,4%

100,45 5,15 5,5%

Fonte: Trevisan Consultores e Secretaria da Receita Federal goud ENGARRAFADOR (2001, p.
32)

A diagramacdo apresenta a relevancia do setor cervejeiro, quando se fala

em arrecadacdo dos impostos incidentes sobre o consumo, apontando para o0

crescimento do mercado nacional, sinalizado pelo Sindicerv (2005), descrito abaixo:

No mercado de cerveja, o Brasil sé perde, em volume, para o0s
Estados Unidos (23,6 bilhdes de litros/ano), China (22,5 bilhdes de
litros/ano) e Alemanha (10,5 bilhdes de litros/ano). Em relagcdo ao
consumo per capita, no entanto, o Brasil, com uma média de 46,8
litros/ano por habitante, esta abaixo do total registrado por paises
como México (50 litros/ano) e Japéo (56 litros/ano).
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Quando se analisa o potencial de crescimento do mercado nacional de
cervejas, em relacdo aos mercados europeus e latino-americanos, evidencia-se, de
imediato, a lacuna existente de consumo per capita, diante do potencial
mercadoldgica nacional, visto que as oportunidades e potencias sinergias geradas,
maximizam as rotas de distribuicdo nos recantos mais afastados do pais, convergindo
em novos centros de consumo e de produgdo, refletindo na construgdo de novas
unidades produtivas.

Exceto no caso da AmBev, que adota um arrojado programa de
internacionalizacdo de seus negdécios no segmento de bebidas e, a0 mesmo tempo,
sub-utiliza parte da capacidade produtiva de seu parque industrial nacional,
remanescente da fusdo entre a CCB e o Grupo Antarctica (OLIVEIRA, 2001, p. 98),
as suas principais concorrentes, a Companhias Cervejaria Kaiser e o Grupo Primo
Schincariol, tém investido, sistematicamente, a cada dois ou trés anos, ha
modernizacdo e/ou expansdo de unidades produtoras de bebidas (cervejas,
refrigerantes, 4gua mineral, entre outros), com especial destaque para a Schincariol,
que j& construiu e iniciou operacdo de novas fabricas, no periodo de 1997 a 2005,
nos estados: Bahia, Maranh&o, Rio de Janeiro, Pernambuco, Goias e tem cronograma
de inauguracado de outra unidade até dezembro do corrente ano, em Belém do Para.

Veja-se, na tabela abaixo, um extrato do mercado mundial de cervejas, sob

a Otica da medida parcial de desempenho consumo per capita.
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Tabela 05 — Consumo Per Capita (litros/habitante)

PAIS CONSUMO (It/habitante)
Alemanha 115
Reino Unido 97
Australia 92
Estados Unidos 84
Espanha 75
Japéo 56
México 50
Brasil 47
Franca 36
Argentina 34
China 18

Fonte: Brewers of Europe, Alaface apud Sindicerv (2004)

O indicador de consumo per capita sinaliza crescimento, paulatina e
gradativamente, por razdes diversas, dentre as quais destacam-se: O poder de
compra das pessoas esta sendo lentamente recuperado, a moeda Real se apresenta
relativamente consolidada e estabilizada, como se vé nos ultimos 10 anos no Brasil, e
pela caracteristica do produto em questdo (cerveja), se tratar de um produto
popular, geralmente associada as classes B, C e D, com forte apelo publicitario nos
canais de comunicacdo, dirigidos para estes nichos. No entanto, a constatacdo mais
relevante para estes resultados esta associada ao ritmo histérico e a tendéncia de
crescimento do setor, conforme o grafico 01.

Grafico 01 — Histdrico e tendéncia de consumo de cerveja no Brasil

Histérico e tendéncia de consumo de cerveja no Brasil
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Fonte: Engarrafador Moderno (2001, p. 32)
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O grafico sinaliza para um crescimento anual, até 2005, de 4,0 a 5,0% ao
ano, segundo o Superintende do SINDICERV, Senhor Marcos Mesquita, projetando
uma curva de crescimento setorial superior a curva projetada para a economia
brasileira (inferior a 3,0%, na media de 2000 a 2005).

Essas informacBes gerenciais, mercadologicas e sbcio-econdmicas
caracterizam a busca das empresas do setor para sair do modelo tradicional de
gestdo da manufatura, baseado na escala de producdo, nos grandes lotes, em
estoques, dentre outros indicadores. Esses indicadores tém sua relevancia atestada
quando se entende o processo de fabricacdo de cerveja. Para cumprir este desafio,
de forma simplificada, rastreou-se as literaturas classicas do segmento.

A cerveja é a bebida alcodlica obtida pela fermentacdo do mosto de malte
de cevada e agua potavel por acdo do fermento cervejeiro, com adicdo de lGpulo ou
seu extrato, podendo parte do malte ser substituido por cereais maltados ou nédo, ou
por carboidratos de origem vegetal (VOGEL e VERLAG, 1991; NARZISS, 1992;
HARDWICK, 1992; EHRHARDT, 1995; STEWART, 1996; NOTHAFT, 1997; KUNZE,
1997; TSCHOPE, 2000).

Reinold (1997, p. 16-17) complementa atestando que o0s cereais
normalmente utilizados nas cervejarias séo: gritz de milho (milho desgerminado, sem
6leo) e quirera de arroz (arroz partido sem cascas, flocos de arroz).

E Bohatch (1994, p. 3) aufere que as principais fontes de carboidratos
utilizadas sdo os acucares maltose e glicose, encontrados na espiga de milho(por
exemplo), que é processada extraindo a glicose e maltose, submetidos a um
processo de termo-concentracdo, o que lhe confere a caracteristica de alta densidade

de acucares (high maltose).

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO | — Consideracdes iniciais ao estudo realizado 37

Narziss (1980, p. 123-127) e Ehrhardt (1995, p. 18) postulam que a cerveja
pilsen (que representa aproximadamente 95% da producéo / consumo brasileiro)
possui a seguinte composicdo: aproximadamente 9,5% de soélidos sollUveis em
extrato, 0,5% de gés carbdnico, 3,5% de alcool e 86,5% de agua. Esta peculiaridade
do produto confere ao processo de gestdo da producédo o foco em volume e custos.
Veja-se o detalhamento na tabela 06, abaixo:

Tabela 06 - Composi¢do quimica da cerveja

Componente Qtde. Unid. Perc.(%)
Alcool 3,9300 g/100g 3,6965
Extrato 7,8700 g/100g 7,4024
Agua 91,9200 g/100g 86,4587
Calorias 4330,0000 kcal/100g
Proteina 0,6100 ¢/100g 0,5738
Substancias minerais 0,1400 ¢/100g 0,1317
Vitaminas 1,0300 g/100g 0,9688
Acidos Organicos 0,0643  @g/100g 0,0605
Polifendis totais 0,0172  g/100g 0,0162
Anticianogénios 0,0017  g/100g 0,0016
Substancias amargas 0,0001 ¢/100g 0,0001
CO2 dissolvido 0,5550  g/100g 0,5220
Diéxido de enxofre 0,0003 ¢/100g 0,0003
Aminas totais 0,0010 ¢/100g 0,0009
Elementos estruturais de acido nucleico 0,0282  ¢/100g 0,0265
Sub-produtos da fermentacéo 0,1488  g/100g 0,1400
106,3166 100,0000

Fonte: Ehrhardt (1995, p. 18)

A tabela acima indica a relevancia das matérias-primas no processo
cervejeiro, orientando todas as acdes de produto e de processos, com impacto direto
nas medidas de produtividade (entradas/saidas), custos e qualidade.

Consideremos agora que o processo tradicional de fabricacdo de cervejas,
da elaboracdo do mosto ao enchimento de garrafas, latas e/ou barris, conforme a
demanda, ocorre no periodo de 13 a 15 dias (NARZISS, 1992, p. 352-354;

HARDWICK, 1992, p. 126; TSCHOPE, 2000, p. 87).
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Com este lead time, o sistema produtivo perde em flexibilidade no todo
(variedade de produtos), no entanto, ganha em volume (quantidade por lote).
Reporta-se aos gestores do processo produtivo a oportunidade de balancear as
medidas necessarias ao alcance do perseguido trindbmio qualidade-produtividade-
custo.

A luz da engenharia de producdo, podemos afirmar que, 0 processo
cervejeiro tende a minimizar o tempo do ciclo de producdo com a automacdo e
inovacgao tecnoldgica, de forma gradual, incrementando melhorias desde as matérias-
primas, maquinas, embalagens, sistemas, ferramentas e, sobretudo, treinamento e
especializacdo do trabalhador.

O know-how da tecnologia cervejeira € dominado, milenarmente, pelos
alemaes, no entanto os americanos estdo crescendo neste eixo, com a incorporagao
de tecnologia gerencial e, principalmente, de envasamento (packaging).

Essa abertura na filosofia cervejeira gera imensuraveis oportunidades de
mercado, via flexibilizacdo, desempenho e redugdo de custos, a0 mesmo tempo em
gue desafia os preceitos tradicionais de qualidade do produto, levando a
massificacdo de cervejas leves, a exemplo das cervejas pilsen e /ight, o que reduz
significativamente os custos e aumenta a produtividade — em ambos 0s casos, por
receber /nput do insumo agua numa proporc¢édo cada vez maior.

De acordo com a classificacdo de Gerhard (1983) e Salermo (1987), “o
sistema produtivo cervejeiro é voltado de processo para produto”, o que é atestado e
complementado por Pires (1995) e Pires, Santos e Gongalves (1999), ao afirmar que
cada lote é produzido via batelada, para melhorar a rastreabilidade do produto, a

qualidade e flexibilidade do processo.
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Essa caracteristica torna o processo cervejeiro de /ead time produtivo longo

(veja-se, na tabela 07), além do expressivo transit time, resultante da distancia dos

fornecedores de matéria-prima e fornecedores de equipamentos e tecnologia.

Tabela 07 — Descritivo do fluxograma do processo de fabricacdo de cerveja

FASE SEQ. OPERACAO PROCESSO TEMPO (m/h)
o 1 Recebimento de malte de cevada (macerada, germinada e seca) Recepcéo de 100
zz() matéria-prima
6 2 Transporte do malte da moega para os silos Armazenamento 20
@
2 3 Moagem do malte para mostura Moagem 60 35
L
~|6|:'J 4  Preparacgéo (lavagem) de adjuntos ndo-maltados (quirera e/ou gritz) Adicéo de adjuntos 30
a
5 Mistura de Malte moido + 4gua quente+adjuntos submetidos tempo e temperatura controlados, Mosturagéo 90
8 a vapor
2 o 6 Filtragcdo do mosto e retirada do bagaco de malte Filtracéo do mosto 80
2
&):)" 5 7  Cozimento do mosto sob presséo de vapor e adigédo de lapulo Fervura 60 55
5 g 8 Repouso do mosto com decantagdo do lipulo e retirada do trub Clarificagdo 20
i‘é 9 Transferéncia do mosto, resfriando num trocador de calor, com recuperacéo de dgua quente Resfriamento 80
LL
10 Incorporacéo de oxigénio (ar estéril) e do fermento durante a transferéncia do mosto resfriado  Adi¢do de fermento 12
L
12 ®) 11 Fermentacdo do mosto em tanques cilindrico-conicos, sob temperatura de 12 a 16° C, com Fermentacao 11.520
L)«IEE)., pressao baixa e captacédo de CO2
<< . . . = . . .
E % 12 Resfriamento da cerveja verde (fermentada) a 0°C, centrifugagéo e retirada de trub Centrifugagao 110 290,0
"'§J ';: 13 Fermentagdo secundaria da cerveja verde em tanques cilindrico-cénicos, amadurecendo sabor Maturagédo 5.760
5 = e aroma, eliminando gases (sub-produtos da fermentagéo) indesejaveis a cerveja e retirando
w trub
14  Conforme programagéo de producao do PCP e tempo de maturacéo da cerveja crua, esta UltimaFiltragdo da cerveja 120
,9 é filtrada para reter as particulas soélidas (proteinas, lGpulo, residuos e minerais) com envio para
5 tanques pressurizados
% s 3,0
o g 15 Pressurizacéo da cerveja, com incorporacéo de CO2, para envio ao envasamento: latas, Adega de Pressao 60 '
6 garrafas ou barris
<
16 Despaletizacao, transporte, lavagem e inspegdo da embalagem primaria (lata, grf. ou barril) Embalagem 90
priméria
o 17 Enchimento, sob presséo, da embalagem com cerveja a frio Enchimento 510
= . . .
8 18 Arrolhamento de garrafas/Lacre de barris ou Recravagéo de latas Recravacao
8 19 Banho em &gua quente para eliminar microorganismos externos a embalagem primaria, exceto Pasteurizagdo
o em barril
8 20 Colocacéo de rétulos nas garrafas; as latas ja vem com gravura de fabrica Rotulagem 0
12,
|9 21 Separacgédo de ndo-conformidades (rotulagem, volume, vazamentos), identificagdo e datagcao no Inspecéo
5 rétulo (garrafa), lacre (barril) ou funda da lata. e datacéo
= . .
< 22 Embalagem secundaria de garrafas em caixas (engradados de 24 un.) e de latas em blocos de Embalagem
ﬁ twelve-pack(12 un.). Secundaria
O N x
< 24 Paletizacdo das cx de grf, que séo armazenadas. Forma-se cx de 12 latas (twelve-packs), Armazenagem de
recebendo um filme envoltério(terciaria) antes de armazenar. Produto Acabado
25 Montagem de cargas conforme PCP e vendas (distribuicdo da producéo) Carregamento 120
Obs 1.: A linha de envase é puxada pela enchedora. Soma-se o tempo de enchimento a preparacéo da linha, paradas, set up e finalizagéo. 314 h
Obs 2.: O lote padrédo no processo é de 1.000 hi por batelada e de 3.000 hi(lote minimo) no acabamento. 13 dias
Fonte: Adaptado de Narziss (1990, p. 182-231 e 306-349)
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Santos et al (2001, p. 7), ao pesquisar /17 /oco o sistema de PCP numa
unidade de producgdo de cervejas, de uma Companhia de bebidas sediada em Séo
Paulo, detentora de unidades cervejeiras em todo o pais, afirmam que as unidades
de producdo de cervejas do referido grupo seguem orientacdo da Administracdo
Central, da Logistica Corporativa e da Diretoria Industrial, para “utilizar o sistema
empurrado (produzir conforme capacidade fabril) na producéo de cervejas”.

Esta revelacdo € uma das grandes motivacdes para o estudo dos SMP’s
numa cervejaria, isto porque, em tempos de competitividade global, estédo atuando
no mercado diversas marcas concorrentes, de pequenas cervejarias, ofertando
produtos com variedade, fato relatado tanto pelo COBRACEM (2001) quanto pelo
SINDICERV (2001, p. 31-32).

Nothaft (1998, p. 10-15) e Kalnin (1999, p. 5-12) complementam inserindo
que esta comecando, no Brasil, o craft brewing ou producéo alternativa de cervejas,

mix de modalidades de negocios cervejeiros, seguindo normas da IBS.

Modalidade Classificacéo e definicdo do segmento na IBS

Cervejaria para gastronomiaProduz cerveja para atender a demanda de um estabelecimento de
Ou tipo "Brewpub" gastronomia. Geralmente é uma extensdo de um restaurante.

Minicervejaria ouProduz cerveja para comercializacdo fora do local de producéo.
Microcervejaria Em funcao da sua capacidade, atende somente uma area bastante restrita.
Cervejaria Regional Produz cerveja para comercializacdo fora do local de producéo, porém em

funcédo de sua capacidade de produgéo é distribuida para uma area maior.

Producdo por Contrato ouA empresa desenvolve e comercializa o produto, contudo sua producéo é
Contract Brewing contratada em cervejarias de terceiros.

Quadro 02 — Definicdo do segmento craft brewing
Fonte: Adaptado de Nothaft (1998, p. 10-15).

Ao se acrescentar a informacdo de que o setor cervejeiro da IB registra
média histérica de crescimento de 4% ao ano (COBRACEM, 2001), considera-se, a

priori, relevante a tendéncia de aumento de consumo e, por consequéncia, O
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expressivo potencial de expansdo do setor, quando se compara a uma economia,
cuja média histérica de crescimento ndo chega a 2,0% nos ultimos 10 anos. O
indicador em questdo aponta para investimentos multiplos em instalacdes,
tecnologias e pessoas, buscando-se eficientizar os processos e a gestao fabril.

Nessa 6tica, Oliveira (2001, p. 84-103) relatou, ao pesquisar em loco o
sistema de medi¢do da produtividade numa unidade de producdo de cervejas, de
uma Companhia de bebidas, com sede em S&do Paulo, detentora de unidades
cervejeiras em todo o palis, que a orientacdo da matriz é “focar na utilizacdo da
capacidade plena das linhas, de modo a reduzir a ociosidade e sobrecapacidade e
aumentar a eficiéncia e a produtividade, por consequéncia”.

Ainda segundo Oliveira (2001, p. 104-107):

O segmento cervejeiro envolve um misto entre manufatura
tradicional dos sistemas produtivos e novas dimensfes tecnoldgicas,
combinados sob a oOtica de uma filosofia de gestdo focada em
resultados e qualidade.

Esta reflexdo do autor sugere buscar as lacunas e limitacdes existentes num
sistema misto, sobretudo quando se estd falando de medicdo do desempenho
(produtividade), o que corresponde a tangibilidade dos /nputs utilizados no processo.

Tubino (1999, p. 32), ao classificar os sistemas de producédo, insere algumas
variaveis de preocupacdo que se reflete neste estudo. Verifica-se as variaveis
determinantes para o PCP, com amplo impacto na produtividade, as quais sao:
volume, variedade, flexibilidade, qualificacdo do trabalhador, layout, capacidade

ociosa, lead times, fluxo de informacgdes e produtos.
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Tabela 08 - Caracteristicas dos sistemas de producao

SISTEMAS DE PRODUCAO

CARACTERISTICAS ~ Continuo  Repeticdo em  Repeticdo em Projetos
massa lotes

Volume de Producéo Alto Alto Médio Baixo
Variedade de Produtos Pequena Média Grande Pequena
Flexibilidade Baixa Média Alta Alta
Qualificacdo da MOD Baixa Média Alta Alta
Layout Por produto Por produto Por processo Por processo
Capacidade Ociosa Baixa Baixa Média Alta
Lead times Baixo Baixo Médio Alto
Fluxo de informac8es Baixo Médio Alto Alto
Produtos Continuos Em lotes Em lotes Unitarios

Fonte: Tubino (1999, p. 32)

De posse das informacdes ja citadas, pode-se afirmar que, 0 processo
cervejeiro é caracterizado por repeticdo em lote na fabricacdo de cervejas e misto no
envasamento (acabamento), onde permeiam algumas caracteristicas de processo
continuo e outras de repeticdo em massa.

Sob estas condi¢des, se consolida um ambiente de amplas configuracdes
produtivas, projetos, modelos, com inser¢cdo de tecnologia, bem como os elementos
de alto valor agregado entre os fatores produtivos, destacando-se a capacidade
empresarial, mao-de-obra, capital e matérias-primas.

Face a riqueza de cenarios, a complexidade e diversidade deste ambiente,
bem como as caracteristicas peculiares de sua manufatura, fomenta-se a otimizacéo
dos indicadores de eficacia e eficiéncia, como elementos motivadores desta pesquisa,
no sentido de se elevar o marco teérico de pesquisa em Engenharia de Producéo
voltado para o segmento cervejeiro da Industria de Bebidas.

Portanto, as razdes que movem esta abordagem sdo contribuir para o
aperfeicoamento dos sistemas de medi¢cdo da produtividade, para melhoria da

eficiéncia, na utilizagdo dos recursos fisicos, e do desempenho, na gestdo da
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producdo de uma unidade produtiva do sub-setor cervejeiro, bem como correlacionar

as contribuicdes da gestdo estratégica da producgdo e da produtividade.
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

Neste item estdo apresentados os objetivos da investigacdo proposta. O
objetivo geral foi desdobrado em trés objetivos especificos, contendo cada um deles

uma parcela dos resultados esperados desta pesquisa.

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Identificar as limitagbes dos Sistemas de Medicao de
Produtividade vigentes numa unidade produtiva do sub-setor

cervejeiro da Industria de bebidas.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.3.2.1 Caracterizar as metodologias utilizadas no processo de medicdo de

produtividade, no ambito da literatura disponivel;

1.3.2.2 Descrever os sistemas de medicdo de produtividade vigentes no sub-

setor cervejeiro da industria de bebidas;

1.3.2.3 Verificar os fatores limitantes dos sistemas de medicdo de

produtividade na unidade produtiva objeto de estudo.
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CAPITULO 11
FUNDAMENTAQAO TEORICA DO ESTUDO REALIZADO

INTRODUCAO

No mercado global, as empresas tém sua sobrevivéncia ameacada pela
inadequacdo estratégica e de lideranga, dentre outras causas.

Nesse tocante, Muscat e Fleury (1992) afirmam que a estratégia de
operacdes deve ter a preocupacdo basica de nortear a tomada de decisfes dentro da
funcdo de producéo, de forma que o imenso conjunto de decisGes tomadas no dia-a-
dia da fabrica forme um padréo coeso, e ndo disperso, e que, em seu conjunto, leve
a producdo a rumos que maximizem sua contribuicdo ao atendimento dos objetivos
estratégicos competitivos da organizacdo como um todo.

O principal objetivo da estratégia de produgdo € propiciar o aumento da
competitividade da organizacdo, através da vantagem competitiva obtida por meio
das funcdes operacionais na gestdo dos seus recursos a longo prazo. Pode-se

observar melhor estes objetivos na tabela 09.

Tabela 09 - Objetivos estratégicos

Objetivos da producao: Obtendo vantagens em:
Fazer os produtos com custo inferior ao dos concorrentes Custo

Fazer os produtos melhores que os dos concorrentes Qualidade

Fazer os produtos mais rapido que os concorrentes Velocidade de Entrega
Entregar os produtos no prazo prometido Confiabilidade

Ser capaz de mudar muito e rapido o que esta fazendo Flexibilidade

Fonte: Pires (1995)

Perseguir os objetivos estratégicos delineados e obter as vantagens deles

provenientes € o0 objetivo dos gestores da producdo, porém o atingimento destas
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metas estd diretamente relacionado aos aspectos organizacionais trabalhados pelas
empresas, a exemplo de conceitos de estrutura enxuta, desperdicio, seguranca do
trabalho e patrimonial, qualidade de vida e preservacédo do meio ambiente.

Analogamente, deve-se valorizar a capacidade das pessoas de tomar
decisbes e resolver problemas, focando a alocacdo de recursos e métodos de
trabalho para obtencdo de desempenho de alta performance no sistema de
producao.

Skinner (1974); Harmon e Peterson (1991) recomendam que as fabricas
devem procurar obter resultados superiores em relacdo aos ja conseguidos e a
concorréncia, superando as marcas ja obtidas. A fabrica deve se tornar uma
organizacao agil, sem obstaculos no seu sistema produtivo, possibilitando o rapido e
pronto atendimento aos clientes. Para tanto, deve desenvolver competéncias que se
traduzam em performances.

O desempenho nas organizacfes tem sido alvo de constantes preocupacoes,
dada a sua complexidade e distor¢cbes provenientes de incoeréncias praticadas no

enfoque bésico das definigdes encontradas na manufatura.

2.1 SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO

2.1.1 Origem e evolugéo conceitual

A avaliacdo de desempenho tem ganhado significativo interesse da
comunidade dos negdcios. Segundo Neely et al. (1999, p. 211), tal propositura se

deve a varios motivos, onde se destacam:
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1. A abordagem tradicional da contabilidade financeira, responsavel pelo rateio de
custos ndo diretamente identificados, é substituida pela abordagem dos
direcionadores de custos, visando aloca-los nas atividades correspondentes a causa
dos custos (MARTINS, 2003).
2. Acirramento da competitividade, fomentando a busca de diferenciacéo frente a
concorréncia, em termos de qualidade, servico, flexibilidade para personalizar
produtos, inovacéo e respostas rapidas e confiaveis a alteracdes do mercado. Com
isso as organizagcdes alinham suas medicdes a estratégia, correlacionando o
desempenho alcangado a sobrevivéncia, contribuindo para o comprometimento das
pessoas que fazem os processos de negdcio da organizacao.
3. Adocdo de melhorias em operacdes, a exemplo de desempenho em qualidade
total, producéo enxuta, just /n time, manufatura de classe mundial, entre numerosas
outras. Todas tendo em comum a necessidade de basear-se em mensuracdo de
desempenhao.
4. Demandas externas resultantes da preocupacdo quanto a comportamento das
empresas e partes interessadas: comunidade e sociedade; forca de trabalho;
clientes; fornecedores; acionistas e meio ambiente.

Nelly et al. (1995, p. 94 ) afirmam que medicdo de desempenho é o
processo de quantificagdo da acdo que leva ao desempenho. A partir desta viséo, 0s
termos eficiéncia e eficacia tém de ser usados com precisdo. Contribuindo esse

entendimento conceitual, L. Corréa e A. Corréa (2004, p. 159) definem:

Eficacia: refere-se a extensdo segundo a qual os objetivos séo
atingidos, ou seja, as necessidades dos clientes e outros grupos de
interesse da organizacdo (funcionarios, governo, sociedade, etc) sédo
satisfeitas.
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Eficiéncia: é a medida de qudo economicamente 0s recursos da
organizacdo sao utilizados quando promovem determinado nivel de
satisfacdo dos clientes e outros grupos de interesse.

A diferenciacdo conceitual permite, além de identificar duas importantes
dimensbes de desempenho, atentar para o fato de que ha& razdes internas
(referentes ao uso dos recursos) e externas (referentes ao nivel de servico aos
clientes e outros grupos de interesse) para perseguir determinados cursos de acao.

A busca por resultados de alta performance frente aos objetivos estratégicos
organizacionais desafia os profissionais de gestdo no mundo globalizado.

L. CORREA e A. CORREA (2004, p. 169) auferem que um sistema de
avaliacdo de desempenho € um modo sistematico de avaliar entradas, saidas,
eficiéncias e eficacias do processo de transformacgdo de uma operacao.

O nivel de desempenho de uma operacado é funcdo dos niveis de eficiéncia e
eficacia que suas acdes tém. Dai, segundo os autores, cabe diferenciar: medicao,
medida e sistema de medi¢&o:

1. Medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de
quantificacao da eficiéncia e da eficacia das acbes tomadas por uma operacao;

2. Medidas de desempenho podem ser definidas como as métricas usadas para
quantificar a eficiéncia e a eficacia das agoes.

3. Sistema de medicdo de desempenho pode ser definido como um conjunto
coerente de métricas usado para quantificar ambas, a eficiéncia e a eficacia
das acoes.

Ainda de acordo com os autores, 0s sistemas de avaliacdo de desempenho
tém dois propositos principais:

1. Constituem-se partes integrantes do ciclo de planejamento e controle;
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2. Influenciam comportamentos desejados nas pessoas € nos sistemas de
operacdes, buscando alinha-los a estratégia pretendida.

Martins (2003) apud Neely et al. (1999, p. 212) e L. CORREA e A. CORREA,
2004, p. 160-161) salientam que, fazendo um resgate historico, desde a idade
média, de quando se origina as técnicas contabeis contemporaneas, até o inicio do
século XX, a éarea de contabilidade financeira (atualmente chamada em muitas
empresas de controladoria) se incumbe de fazer a avaliacdo de desempenho,
utilizando critérios financeiros, a priori.

As medidas de desempenho passaram a ter destague na pauta dos gestores
a partir do inicio do século XX, uma vez que a natureza das organizacdes havia
evoluido e mudado, levando a relativa separacdo entre proprietarios das
organizacbes e gestores (que passaram a ser profissionais contratados para esse
fim). Como resultado, medidas de retorno sobre o investimento passaram a ser
aplicadas para que proprietarios pudessem avaliar melhor o rendimento dos
gestores. Desde entdo, a vasta maioria das medidas de desempenho utilizadas tem
sido predominantemente financeira.

Ainda tomando por base Corréa e Corréa (2004), a partir dos anos 80, as
medidas de desempenho meramente financeiras ndo seriam mais suficientes para
suportar a gestdo das empresas e operagdes nos mercados modernos. Com clientes
mais exigentes e mercados mais competitivos, veio a necessidade de habilidade
melhorada (e mais rapida) de resposta, assim como a necessidade de se agregarem
aspectos externos (desempenho aos olhos dos clientes, entre outros) as
consideracdes. Muitos autores e gestores conscientizaram-se entdo de que, embora

os sistemas de contabilidade financeira demonstrassem qual o desempenho

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentac&o teérica do estudo realizado 50

resultante das atividades executadas por uma organizacdo, eles forneciam, por si
s0s, pouca indicagdo de como esse desempenho foi atingido ou como poderia ser
melhorado. Atribuiu-se iniUmeras criticas aos STC’s, com meramente financeira, visto
gue estes possuem as seguintes falhas:

1. Visdo miope e de curto prazo, por fazerem relatérios de desempenho trimestrais,
por exemplo, incentivando 0s executivos a, por exemplo, postergar investimentos em
capital (renovacdo do parque fabril, aquisicdo de equipamentos de tecnologia mais
avancada), pois este tipo de investimento requereria tempos mais longos de retorno,
favorecendo a alocacdo de recursos em iniciativas mais volateis, mais faceis e de
retorno mais rapido, como promoc¢Bes e publicidade, mas que em termos de
desempenho no longo prazo podem ser piores ou ndo ser suficientes para garantir
sucesso;

2. Ndo tém relacdo direta com a estratégia de operacdes definida para a
organizacdo. N&o avaliam, por exemplo, o desempenho em termos de qualidade,
flexibilidade, satisfac@o de clientes, pontualidade ou velocidade de atendimento;

3. Encorajariam otimizacdes locais mais do que a otimizagdo do todo. E comum se
encontrarem empresas que produzem altos niveis de estoques com a justificativa de
gue assim 0s equipamentos e as pessoas nunca vao parar por falta de material e os
indices de utilizacdo das méaquinas (e, portanto, o retorno sobre o capital
empregado) ficardo altos;

4. Encorajariam o0s gestores a procurar minimizar as variacbes em relacdo a metas
de desempenho mais do que procurar melhoramentos continuos;

5. Falhariam em prover informacdo sobre como os clientes véem o desempenho da

organizacdo e como essa visdo compara-se com o desempenho da concorréncia;
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6. N&o auxiliariam a explicar as razdes do desempenho financeiro, pelo menos do
ponto de vista da gestdo de operacgoes.

A partir dos anos 90, disparou-se uma verdadeira corrida, tanto nas
empresas como na academia, no sentido de corrigir essas falhas identificadas

(NEELY, 1999).

2.1.2 Sistemas de medicdo de desempenho: Abordagens

Nesse cenario, surgem diversas abordagens de avaliacdo desempenho,
conforme se destaca, a seguir, nesta pesquisa, aquelas que possuam contribuicdes a
gestdo de producédo e operacdes correlatas, especialmente aos SMP’s.

O desenvolvimento, uso e manutencdo do sistema de avaliacdo de
desempenho de uma operacdo devem ser encarados como processos (NEELY, 1997,
p. 1138).

Gupta (1999) salienta que a medicdo de desempenho deve atender
necessidades do planejamento da manufatura, dando importéncia para medicées de
controle de material em processo, tempo de passagem das ordens, custo minimo,
custo total e utilizagdo de maquinas, data de inicio e fim das ordens e custos.

Sink e Tuttle (1989) auferem que ha os seguintes critérios de desempenho
distintos, mas n&o necessariamente mutuamente exclusivos, para medir a
performance do sistema organizacional, a saber: eficacia, eficiéncia, qualidade,
lucratividade (para centros de lucro) ou orcamentalidade (para centros de custo),
produtividade e inovacéo.

A medida de desempenho na producdo é uma ferramenta do gerenciamento

operacional para verificar, analisar e tomar a¢des corretivas para se obter resultados,
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de acordo com o0s objetivos estratégicos das empresas. O objetivo dos indicadores é
ajudar aos gestores e diretores a operar empresas e departamentos de forma mais
lucrativa e eficiente, através de informacdes de como e onde obté-las, e de como
interpreta-las, uma vez conseguidas.

Por isso, um sistema de medidas, para ser efetivo, deve fundamentar-se em
indicadores relacionados aos objetivos estratégicos da organizacdo, preservando-se
as estratégias competitivas adotadas.

A maioria dos autores recomenda o uso de indicadores operacionais para
refletir o desempenho necessario. Kaydos (1999) enfatiza a necessidade de
selecionar com critério o que se medir para alcancar resultados significativos através
do sistema de indicadores.

Sink e Tuttle (1993) inserem a medicdo de desempenho como instrumento
vital para as empresas. Para os autores, a esséncia do gerenciamento € a medicao
do desempenho. A medicdo deve ser encarada como parte integrante do processo
gerencial que € necessario para melhorar a performance de um sistema
organizacional.

Nesse contexto, a produtividade € situada como instrumento importante
para 0 gerenciamento, pois se constitui num dos critérios de avaliacdo da
performance de uma organizagao.

Para Sink e Tuttle (1993), quando se mede, efetivamente, aprende-se sobre
eficacia, eficiéncia e qualidade, conjuntamente. Este constructo posiciona a medic¢ao
como base para o diagndéstico organizacional, fundamentado no sistema de

indicadores, desde que a medicdo seja estruturada em principios alinhados a
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estratégia de negocios e de planejamento da melhoria da performance, os quais,
segue:

1. A medicdo ndo pode ser usada para impulsionar a melhoria de performance — o
impulso deve vir da estratégia de negocios e do plano de melhoria de performance.
2. A aceitagdo do processo de medicdo € essencial a0 seu sucesso como
ferramenta para melhoria de performance.

3. Medir o que € importante — ndo o que € facil de medir.

4. Adotar uma abordagem experimental ao desenvolvimento de sistemas de
medicao para melhoria.

5. Eliminar o uso de metas numéricas, padrdes de trabalho e quotas.

6. O que se precisa ndo é de um conjunto padrdo de medidas criado por
especialistas e imposto as organizacbes, mas sim um método pelo qual as equipes
gerenciais e suas diversas clientelas possam criar sistemas de medicdo de
performance adequados as suas proprias necessidades e circunstancias especiais.

7. Quanto maior for a participacdo no processo de criacdo de um sistema de
medicdo de performance, tanto maior sera a mudanca de performance resultante, e
maior a facilidade de implantacdo de futuras mudancas baseadas na medicdo de
performance.

8. Qualquer sistema deve ter como resultado um vetor de medidas de
performance, ndo se tentando obter uma Unica medida. Grande parte das
controvérsias e da falta de aceitacdo se deve a tentativas de fazer um problema
muito complexo para muito simples.

9. Um sistema de performance ndo deve ser visto pelas pessoas envolvidas

simplesmente como um capricho passageiro.
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10. O sistema de medicdo deve se enquadrar claramente no processo gerencial e
ser reconhecido como um apoio a tomada de decisdes e a solugdo de problemas.

11. As consequéncias comportamentais, nao intencionais e potencialmente
disfuncionais da medicao de performance devem ser previstas e refletidas no projeto
do sistema.

12. Um sistema util deve ser visto, por aqueles cujo comportamento esta sendo
avaliado, como algo ndo sujeito a manipulacdes ou truques.

13. Um sistema de medicdo eficaz deve ser baseado em definicbes operacionais
coerentes e bem compreendidas para os sete critérios de performance.

14. A unidade de analise/sistema alvo deve ser claramente definida e delimitada,
para que a medicdo seja bem sucedida. Uma andlise de /nput/output € um pre-
requisito necessario.

15. Devemos criar visibilidade e nocdo de propriedade para os sistemas de
medicao resultantes, para garantir uma utilizacéo eficaz a mais longo prazo.

16. Devemos separar claramente o processo de medi¢cdo do processo de avaliagao.
A diferenca entre um diagrama de controle e especificagbes/requisitos e padrdes
deve ser compreendida.

Constitui-se uma premissa, a cerca da literatura de produtividade, que desde
sua medicdo a andlise de suas causas, além de utiliza-las para anélise econdémica,
em geral, sdo empregadas para julgar a eficiéncia da gestdo das fabricas, firmas, ou
de suas unidades constituintes (FOURASTIE, 1990, p. 47).

No cerne desta afirmacdo estd o fundamento da abrangéncia da
produtividade enquanto medida: O entendimento de sua relacdo intrinseca com a

eficiéncia e a eficacia organizacional.
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Esta combinacgédo torna o conceito e a medi¢do da produtividade abrangente.
Pois, trabalhar com produtividade somente sob a 6tica da eficiéncia pode levar a
organizacdo a cometer erros de avaliacdo. Por exemplo, ela pode aumentar sua
produtividade e estar descumprindo algum requisito de qualidade percebido pelo
cliente. Por outro lado, sob a Otica exclusiva da eficacia, uma organizacdo podera
estar atingindo a sua meta ou o seu objetivo, e estar gerando desperdicio. A figura
03 mostra uma representacdo do significado da produtividade para um processo

organizacional, considerando a eficiéncia e a eficacia neste processo.

\
INPUT » PROCESSO > ouTPUT
J
Esperado ( PRODUTIVIDADE w Alcancado
> __Output <
L ~ Input J

Figura 03 — Produtividade relacionada a eficiéncia e eficacia
Fonte: Sink e Tuttle (1993, p. 186)

Assim, a perspectiva mais ampla sobre produtividade, inclui todos os
aspectos da organizagao, vistos como importantes para o seu efetivo funcionamento,
bem como para o cumprimento dos seus objetivos, tais como: eficiéncia, eficacia,
qualidade do produto, custos competitivos, flexibilidade na entrega, satisfacdo dos
clientes, dentre outros.

Sink e Tuttle (1993, p. 60-62) relacionam o0s seguintes paradigmas como

agentes de dificuldade a implantacdo dos sistemas de medicao:

- A medicdo é ameacadora;
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A precisao é essencial a medicao util;

Enfogque em um anico indicador;

Enfase excessiva em produtividade da méo-de-obra;
Os padrdes funcionam como teto para a performance.

A tarefa de se gerenciar o desempenho estratégico torna-se ainda mais
complexa, quando existe uma predominancia de capacidades e ativos intangiveis na
unidade ou organizagdo. Ou ainda, quando existe uma predominancia de atividades
intelectuais e criativas no processo produtivo da unidade ou organizacdo. Nestes
casos, tem-se a impressdo de que as medidas obtidas no processo de implantacédo
de um sistema de medigao serdo subjetivas, e, portanto, ndo confiaveis.

A luz desta teméatica é importante refletir sobre o paradigma apontado por
Sink e Tuttle: a ndo confiabilidade das medidas subjetivas. Pois, segundo estes

autores, confunde-se ndo objetividade com néo confiabilidade, e acrescentam:

a tecnologia de medicdo associada a atitudes e percepcdes esta bem
desenvolvida e pode levar a medidas confiaveis e validas. Este tem
sido o dominio da psicologia industrial por varias décadas.

O sistema de medicdo da produtividade das unidades organizacionais e da
organizacdo como um todo, pode ser um instrumento efetivo de gestdo, quando,
além de utilizado para medicdo e melhoria da produtividade, o SMP for empregado
para 0 acompanhamento da consecucdo dos objetivos estratégicos da organizacao.

Para que isso ocorra, a medida de produtividade deve ser gerada por
objetivos e indicadores, que estejam alinhados com o0s objetivos estratégicos
estabelecidos, tornando-se, assim, consistente.

Maly (1978) reforca esta argumentacéo, ao afirmar que a necessidade de se

gerenciar produtividade através de medicdo € encontrada na maioria dos processos
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de quase toda organizacdo. Lembra, ainda, que a questdo prioritaria para a melhoria
da produtividade é a sua medicao.

Para ser eficaz, qualguer SMP necessita de avaliacdo. E esta avaliacdo deve
ser prontamente entendida, simples de se implementar, facil de se administrar e a
uma relacdo custo-beneficio que compense. Desta forma, surge um importante

componente, em qualquer processo de medigdo: os indicadores.

2.1.3 Indicadores e medidas de desempenho

Os sistemas de medicdo empregando indicadores sdo 0 meio mais utilizado
pelas organizacdes, para a divulgacdo dos resultados das atividades realizadas, dos
recursos empregados, da quantificacdo das melhorias implementadas e da
comparacdo do desempenho de sua atividade com as existentes em empresas de
seu ramo e outros ramos.

Esta comunicacdo deve ser facilmente compreendida por qualquer pessoa
dentro e fora da organizacdo, demonstrada através de relatorios e graficos. Desta
forma, o instrumento do sistema de medicdo é o indicador.

Os indicadores possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o
seu desdobramento na organizacdo, bem como a analise critica do desempenho
organizacional, para as tomadas de decisbes. Sdo formas de representacédo
guantificaveis das caracteristicas de produtos e processos. E o0 seu
acompanhamento, deve demonstrar niveis, tendéncias e comparacdes (TAKASHINA;
FLORES, 1996)

Visando evitar equivocos conceituais e diferenciar o termo indicador do

termo medida, Moreira (2002, p. 15) aufere que:
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a medida é um atributo, qualitativo ou quantitativo, usado para
verificar ou avaliar algum produto por meio de comparacdo com um
padrao (grandeza de referéncia)”;

enquanto que indicador é “o resultado de uma ou mais medidas que
tornam possivel a compreensdo da evolu¢do do que se pretende
avaliar a partir dos limites (referéncias ou metas) estabelecidos.

Para Hronec (1994, p. 5-6), indicadores, chamados de medidas de
desempenho, sdo “a quantificacdo de quado bem as atividades, dentro de um
processo ou de seu output, atingem a meta especifica”, sendo considerados como
“sinais vitais da organizagao”.

Para evitar medi¢gbes inexpressivas, de dificil entendimento e a um custo
elevado, Takashina e Flores (1996, p. 25), apontam para alguns critérios norteadores
na geracdo de um indicador, tais como:

- Critério da seletividade ou importancia, que procura captar uma caracteristica
chave do produto ou do processo;

- O critério da simplicidade e clareza, que facilita a compreensdo e aplicacdo em
diversos niveis da organiza¢do, numa linguagem acessivel;

- O critério da abrangéncia, que torna o indicador suficientemente representativo,
inclusive em termos estatisticos, do produto ou do processo a que se refere;

- O critério da rastreabilidade e acessibilidade, que permite o registro e a adequada
manutencdo e disponibilidade dos dados, resultados e memorias de célculo,
incluindo os responsaveis envolvidos. Este critério € essencial a pesquisa dos
fatores que afetam o indicador;

- O critério da comparabilidade, que facilita a comparacdo com referéncias
apropriadas, tais como o melhor concorrente, a média do ramo e o referencial de

exceléncia;
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O critério da estabilidade e da rapidez de disponibilidade, que leva a uma
condicdo perene. Gerado com base em procedimentos padronizados,
incorporados as atividades dos executantes, este critério permite fazer uma
previsado do resultado quando o processo esta sob controle;

O critério do baixo custo de obtencdo, que procura utilizar unidades
adimensionais ou dimensionais simples, tais como propor¢cdo ou percentual,
unidade de tempo, taxa de variacdo, relacédo entre dois fatores, etc.

O ser humano é sin eq anon a qualquer processo de medicdo. Porém, por

sua caracteristica de inteligéncia e sensibilidade, necessita de estimulos. Sem

estimulos, ou com estimulos tardios ou inadequados, 0 processo humano néo resulta

em melhor desempenho. Assim, a busca da harmonia entre o processo humano e o

processo empresarial é fundamental (HARRINGTON, 1993, p. 223). E como o0s

sistemas de medicdo envolvem a dimensdo humana, hd que se considerar dois

aspectos importantes em seus processos: 0 feedback e a motivacgao.

Neely et al. (1997) sugere um check-/ist para que o projetista de medida de

desempenho certifique-se, tanto quanto possivel, do atendimento as condi¢des

abaixo:

1. ser derivadas da estratégia e alinhadas com as prioridades competitivas da

operagao;

ser simples de entender e usar;

prover feedback em tempo e forma precisa;

ser baseadas em quantidades que possam ser influenciadas ou controladas pelo

usuario ou por ele em conjunto com outros;
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5. refletir o processo de negdcio envolvido, ou seja, o cliente e o fornecedor
envolvidos deveriam participar da defini¢éo;

6. referir-se a metas especificas;

7. ser relevantes;

8. pertencer a um ciclo fechado completo de controle;

9. ser claramente definidas;

10.ter impacto visual;

11.focalizar melhoramento;

12. manter seu significado ao longo do tempo;

13.prover feedback rapido;

14.ter proposito especifico e definido;

15.basear-se em formulas e bases de dados explicitos;

16.empregar razées mais que valores absolutos;

17.referir-se a tendéncias mais que a situagdes estaticas;

18.ser objetivas e ndo apenas opinativas;

19.ser mais globais que localizadas.

Neely et al. (1997) lanca mao de alguns conceitos-chave de medidas de
desempenho, descrevendo os componentes de referéncias para definicdo das
medidas e, logo apés, apresentando-as, de forma simplificada, através do check-list
no quadro 03.

e medida: o titulo da métrica deve ser claro e especifico, tanto quanto possivel
auto-explicativo, evitando jargoes;
e propodsito: se a medida ndo tem proposito bem definido ndo deveria existir; este

item deve contemplar a razdo que justifica a existéncia da medida. Por exemplo:
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permitir o controle da taxa de melhoramento dos esforcos para reducdo de
tempos de preparagdo de equipamentos e com isso se tornar mais flexiveis para
alterar o mix de produtos;

refere-se a: procura explicitar a relacdo entre a medida de desempenho e a
prioridade competitiva estratégica da operacdo, coerente, portanto, com a
intencdo estratégica da organizacdo. Esta é a ligacdo mais importante entre o
sistema de avaliacdo de desempenho e a estratégia de operacao;

meta: o estabelecimento de metas deve ser precedido pela questdo “com que
padrbes se comparara o desempenho medido?”

padrdes comparativos:

padrdes histéricos (ex.: superar o desempenho do mesmo més do ano anterior em

pelo menos 10%);

padrdes arbitrarios (ex.: manter o custo de méo-de-obra terceirizada em menos do

que R$ 100.000,00 em maio);

padrdes definidos pelo desempenho qualificador da concorréncia (ex.: prazo médio

de entrega deve ser pelo menos 10% menor que o prazo de entrega do concorrente

X);

padrbes absolutos — derivados das ldgicas japonés e/ou de classe mundial: (exs.:

zero defeitos, tamanho de lote unitario, entre outros).

formula: este € um dos mais complexos aspectos da definicdo de uma medida
de desempenho, pois a formula — como a medida de desempenho € de fato
guantificada — afeta como as pessoas se comportam. Levando em conta que as
pessoas comportam-se ndo de acordo com o “esperado”, mas de acordo com 0

que é “medido” (j& que normalmente se amarram as recompensas, bonus,
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remuneracao variavel, entre outros aspectos de remuneragdo no resultado da
féormula), € importante que se gaste tempo suficiente elaborando sobre como
definir a férmula de calculo, para que os envolvidos ndo desenvolvam
comportamentos que maximizem o resultado da formula em detrimento do
desempenho da operacdo. Tome-se, por exemplo, um funcionario, caixa de um
supermercado, que tenha seu desempenho medido por “itens checados na hora”.
A foérmula parece fazer sentido, pois esta relacionada com os tempos meédios de
atendimento de clientes e por conseguinte com a manutencdo de filas menores
nos caixas. Entretanto, esse funcionario percebeu que, quando um cliente chega
com um pacote de 12 latas de refrigerante, se ele registra um pacote, sua
métrica contara um item. Por outro lado, se registrar as 12 latas unitariamente,
sua métrica melhorard, pois serdo 12 itens checados. Ou seja, o funcionario
desfaz os pacotes de 12 para registrar os itens individualmente, elevando assim o
tempo de atendimento, que era o propoésito basico inicial da propria métrica!
Entretanto, em vez de esse aspecto ser considerado como problema das medidas
de desempenho, deve ser visto como oportunidade de, desenhando-se bem a
medida e a formula, induzir um comportamento adequado nos colaboradores;

e frequUéncia: periodicidade segundo a qual a medida de desempenho deve ser
registrada e relatada;

e quem mede? Definicdo de responsabilidades quanto a coleta e relato da
medida;

e fontes de dados: a fonte de onde se tiram os dados deve aqui ser especificada.
A importancia deste quesito é manter a consisténcia para permitir comparacdes

longitudinais (temporais) dos dados. Deve-se especificar 0 ponto exato onde se
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coletam os dados, por exemplo: “ célculo de atraso médio de entregas, a data
prometida é a da primeira promessa ao cliente” — isso evita que a data levada em
conta no calculo seja, por exemplo, uma data negociada com o cliente, quando a
operagao notou que ndo conseguiria honrar sua primeira promessa;

e quem age nos dados?: a responsabilidade por agir sobre os dados, no sentido
de corrigir cursos de agdo, por exemplo, deve ser identificada;

e quais acbes possiveis?: esta é uma importante informacdo do quadro de
referéncia, porque é a que tenta fazer com que o ciclo de controle se feche. Nem
sempre é possivel detalhar todas as contingéncias sobre o que fazer quando a
medida apresenta o comportamento x ou y, entretanto, € em geral possivel
delinear o processo gerencial que deve seguir a analise da medida de

desempenho e sua comparacédo com os padrdes especificados como metas.

Detalhes

Medida (nome)
Propésito

Refere-se a

Meta

Férmula

Frequéncia

Quem mede?

Fontes de dados
Quem age nos dados?
Quais acdes possiveis?
Notas e comentarios

Quadro 03 - Referéncias para definicdo de medidas de desempenho
Fonte: Neely et al. (1997)

As medidas e conceitos apresentados possibilitam a busca do equilibrio do

sistema de medicdo. Quando se fala de medicdo da produtividade no chao-de-

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentac&o teérica do estudo realizado 64

fabrica, adiciona-se mais uma oportunidade na analise das medidas, o ambiente de
medicao.

Normalmente, dependendo do setor de medicdo ou até do segmento
industrial de atuacdo, o proprio ruido provocado pelos decibéis pode levar a um erro
de coleta e/ou de medigdo. As condigbes ambientais possuem elevada interferéncia
na atividade de medicdo, por exemplo, num plataforma de petréleo em alta mar ou
num forno siderdrgico a 1.300°C. Portanto, na aplicacdo deste check-/ist de Neely,
recomenda-se a avaliacdo, inclusive, do item ambiente de medi¢do, como fator

interferente qualitativo na mensuragdo do desempenho.

2.1.4 Desempenho e produtividade: Inter-relacdes e contribuicoes

Harrington (1993, p. 223-224) e Rummler e Brache (1992, p. 88) consensam
na premissa de que, todo e qualquer sistema de medicdo, seja ele de desempenho
ou produtividade, que ndo ofereca retroalimentacdo das medicbes das atividades
para o pessoal que as executam, perde o seu sentido e a sua validade, em virtude de
néo ser dada ao executante a oportunidade de melhoria e aprendizado.

Pestonjee apud Singh (1988), propde trés perspectivas sobre as quais a
Produtividade é entendida e pesquisada. Sdo chamadas de perspectivas ergonémica
ou sistema homem-maquina, perspectiva econdmica ou sistema /nput-output e
perspectiva da individualidade.

E neste sentido que, Gaither e Frazier (1999, p. 462), consideram que a
melhoria da produtividade de uma empresa deve passar por questdes ndo somente

técnicas, mas também emocionais e formas de se enxergar o trabalho.
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Ettinger (1990, p. 14) reforca esta argumentacdo ao declarar que “maior
produtividade é, essencialmente, o resultado da realizagdo humana, baseada numa
inteligente cooperacao”.

Portanto, o segundo aspecto que deve ser considerado nos sistemas de
medicdo, € a observacdo das causas e efeitos na relacdo entre o desempenho do
trabalhador e sua atitude perante o trabalho, isto é, sua motivagéo.

Hronec (1994, p. 13), ao observar que a mudanca do comportamento
humano é mais efetiva e menos dispendiosa, quando se realiza a avaliacdo, ja
demonstrada pela pesquisa e pela experiéncia, reforga a concluséo obtida por Kaplan
e Norton (2000, p. 341), de que o “feedback e a andlise das informacdes
estratégicas ajudam a preservar o entusiasmo na jornada estratégica e a orientar a
organizacdo para niveis de desempenho ainda mais elevados” Conclui-se que a
auséncia de um bom sistema de feedback se constitui num dos impedimentos a
motivacdo, e, por conseguinte, limitacdo potencial na utilizacdo dos sistemas de
medic¢ao e risco a produtividade.

Ressalve-se que os termos desempenho e produtividade ndo devem ser
confundidos, pois desempenho é simplesmente output, enquanto produtividade
corresponde a output relativo aos /nputs ou relativos aos objetivos.

Maly (1978, p. 84-87), determina um indice de produtividade pela
composicao de cinco categorias de relagbes, descritas abaixo:

- Indice Total (Overall Indexis) — Raz&o entre os outputs de toda a
organizacgao, pelo total de /nputs utilizados, incluindo trabalho, capital,
recursos e miscelaneas;

- Razéo de Objetivos (Objective Ratios) — razdo entre os resultados
alcancados pelos resultados esperados ou planejados;

- Razado de Custos (Cost Ratios) — razdo entre o desempenho do
produto ou servi¢o pelo custo correspondente;
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- Razao dos Padrdes de Trabalho (Work Standard Ratios) — raz@o
entre o trabalho da unidade ou do produto alcancado pelo grupo ou
departamento, pelo trabalho esperado ou padrbes praticados em
outras organizagoes;

- Razao dos Tempos Padrdes (7/me Standars Ratios) — razao entre
o desempenho dos produtos ou servicos pelo tempo necessario para
produzi-los.

De acordo com Muscat e Francischini gpud Bandeira (1997), na

implementacdo das medidas de desempenho, precisa-se considerar 0s seguintes

principios:

f)

9)

h)

)

k)
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Relevancia: constar informacgdes atreladas aos objetivos, as metas
e aos fatores criticos de sucesso, tanto da empresa como de
todos os elementos externos que estejam ligados a cada funcao
do negdcio;

Oportunidade: dispor de informacbes a tempo oportuno para a
tomada de deciséo apropriada;

Validade: comprovar o que se comprometeu a medir, quer dizer,
mostrar a validade das medidas em relacdo aos objetivos
propostos;

Unicidade: ser Unico, mutuamente exclusivo, nunca redundante,
evitando, assim, mais de uma medicdo para uma mesma
operacao;

Acurdcia: concordar as informacdes processadas com a real
situacdo das operacdes da empresa, a fim de torna-las passiveis
de acdo corretiva;

Desdobramento: evidenciar o nivel de detalhamento ou de
generalizacdo da informacéo pretendida;

Amplitude: inserir informacdes relativas ao universo observado,
decompondo em contexto interno (sistémico) e externo
(ambiente). Convém visar o equilibrio entre estar completo e ser
exaustivo;

Histérico: expor cronologicamente as informacg6es, dando origem
a andlise comparativa entre épocas distintas;

Comparabilidade: estabelecer o confronto entre os valores reais e
os valores previstos, permitindo analisar a evolucdo ao longo do
tempo;

Tendéncia: refletir o nivel de propensdes das medidas obtidas
com base nas informacdes historicas;

Previsibilidade: consolidar antecipadamente as informagdes,
pressupondo com base no histérico e nas tendéncias;

Sensibilidade: ser perceptivel as variacbes do processo,
identificando de imediato a magnitude das oscilacdes;
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m) Freqiéncia: gerar informagbes a cada intervalo de tempo
previamente fixado, formando subsidio a andlise comparativa
temporal;

n) Proximidade: estar o mais préximo possivel da operagdo com a
finalidade de evitar desvios de interpretacdo do problema e de
conduzir ao foco do problema (rastreamento);

0) Manuseamento: propiciar a facilidade de manuseio por parte de
todos os integrantes do sistema de avaliacdo de desempenho,
tornando simples e inteligivel.

Hronec (1994), postulou a ado¢do do modelo de um modelo de medicdo da
produtividade: Quantum. Este modelo trabalha com apenas trés familias de
indicadores para medir os desempenhos da qualidade, do tempo e do custo.
Segundo o autor, a organizacdo pode melhorar resultado seus processos e de seu
desempenho total, quando estas trés familias de indicadores estiverem sendo
focalizadas, simultaneamente.

Gera-se uma matriz de trés por trés, constituida de ICD’s, conhecida como
Matriz Quantum de Medicdo de Desempenho. Para a geracdo, medicdo e andlise
destes indicadores, utiliza-se o modelo Quantum, o que propicia a otimizacdo do
valor (custo) e do servico (qualidade) da organizacdo por seus clientes. Este
resultado é chamado de Desempenho Quantum. Veja-se a diagramacao

representativa do modelo Quantum.
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Figura 04 — Modelo Quantum de desempenho
Fonte: Hronec (1994)

A geracdo e a implementacdo dos indicadores de desempenho seguem 0s
seguintes passos:
- Determinagdo, por parte das pessoas, sobre em que ponto do processo elas
devem focalizar;
- Determinacédo das categorias de indicadores, utilizando a matriz;
- Selecdo, dentro da matriz, dos tipos de indicadores de desempenho que apdiam

as metas, os chamados ICD'’s;
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- Determinagdo do que medir e como;
- Validagdo dos indicadores junto as pessoas dentro do processo.

Entende-se, portanto, que este modelo associa todos 0s processos a
estratégia organizacional, e busca o controle da implementacdo da estratégia e a
satisfacdo do cliente, através da melhoria continua do processo, utilizando-se da
pratica do feedback, junto as pessoas que executam os processos, dando a0 mesmo
tempo as ferramentas para melhoria.

A limitacdo do Quantum reside no fato dos indicadores estarem,
obrigatoriamente, alinhados com as premissas: custo, qualidade e tempo, dando
sinais de rigidez do sistema e, ao mesmo tempo, da ndo participacdo do pessoal
ligado diretamente ao processo no desenvolvido do sistema.

Os atuais sistemas de medicédo sdo estruturados, visando fornecer subsidios
inerentes ao complexo universo de mudancas dos sistemas de gestdo do mundo
globalizado, baseados na estratégia organizacional, foco de mercado e no impacto
nas partes interessadas: comunidade e sociedade; clientes; concorrentes;
fornecedores e forca de trabalho (FPNQ, 2005, p. 13-22). Esta abordagem postula
qgue os fundamentos da exceléncia séo:

1. visdo sistémica;

2. aprendizado organizacional;

3. agilidade;

4. inovacao;

5. lideranca e constancia de propdsitos;
6. visédo de futuro;

7. foco no cliente e no mercado;
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8. responsabilidade social;
9. gestdo baseada em fatos;
10.valorizacdo das pessoas;
11.abordagem por processos;
12.orientagéo para resultados.
Ainda de acordo com o FPNQ (2005, p. 57), a busca de alta performance
deve se pautar em critérios de exceléncia, fundamentados em trés dimensdes

basicas, subdivididas em fatores de avalia¢cdo, conforme ilustra o quadro 04.

Dimensbes  Fatores Mapa explicativo

Adequacdo  Atendimento aos requisitos aplicaveis do IC's em consonancia com o0s
fundamentos da exceléncia.

Pro-atividade Capacidade de se antecipar aos fatos, a fim de prevenir a ocorréncia de
situacbes potencialmente indesejaveis e aumentar a confianca e a
Enfoque previsibilidade dos processos.
Refinamento Estagio avancado de evolucédo da préatica de gestdo alcancado pela
aplicacao do aprendizado.
Inovagao Caracteristica que define uma pratica como inédita ou incomum no ramo
de atividade ou na area da organizacdo onde é aplicada.

Disseminacdo Implementacéo de praticas de gestdo, horizontal e verticalmente, pelas
Aplicacéo areas, processos, produtos e/ou partes interessadas.

Continuidade Utilizacao periddica e ininterrupta das praticas de gestéo.

Relevancia  Importancia do resultado para determinacdo do desempenho dos
processos, planos de acdo e estratégias.

Resultados Desempenho Situacdo atual, avaliada em termos de intensidade e variabilidade em
relacéo &s informacg6es comparativas pertinenetes.

Tendéncia Comportamento do resultado al longo do tempo.

Quadro 04 - Dimensdes e fatores dos critérios de exceléncia
Fonte: FPNQ (2005, p. 57)

O programa de avaliacdo do desempenho organizacional promovido no
Brasil € o PNQ, cujo modelo, segue literaturas e prémios consagrados no mundo
inteiro, a exemplo dos Prémios: Deming , MBNQA, EQA, JQA e REDIBEX. Observa-se

o referido modelo na figura descrita abaixo:
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maﬁﬁ'es e Conhecijm, entq

Resultados

Processos

Sociedade

Figura 05 - Modelo de Exceléncia do PNQ
Fonte: FPNQ, 2005, p. 17

Neste modelo, o critério resultados representa até 45% da pontuacédo total.
Neste critério sdo alocados os resultados de gestdo de desempenho organizacional, a
seguir:
e relativos aos clientes e ao mercado;
e econdmico-financeiros;
e relativos as pessoas;
e relativos aos fornecedores;
e dos processos relativos ao produto;
e relativos a sociedade; e
e dos processos de apoio e organizacionais.
Este representatividade, de ordem quantitativa, evidencia, também, a

relevéancia qualitativa dos sistemas de medigéo.
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Comprova-se que, cada vez mais, as empresas dao enfoque a seus sistemas
de medicdo, alinhando os indicadores as suas metas e objetivos estratégicos, de
modo a traduzir seus esforcos de gestdo na obtencéo de desempenho sustentavel.

As bases de sustentacdo deste modelo sdo: disseminacéo e continuidade das
praticas de gestdo; adequacdo, pro-atividade, refinamento e inovagdo das préticas
de gestéo.

InUmeras outras abordagens se encontram no ambito da literatura sobre
sistemas de medicdo de desempenho (SMD’s). Os recortes extraidos acerca desta
tematica visaram, apenas, contextualizar as contribuicbes dos SMD’s aos SMP’s
(Sistemas de medicdo da produtividade), bem como interelaciona-los a
produtividade, nas condicdes, a saber: de objetivo estratégico, de desempenho, de
sistema de medicdo, de métrica ou de medida, de medi¢cdo e de indicador, entre
outras condi¢cbes em que atua. Promovendo-se o rastreio tematico do objeto de

estudo e questdo central desta pesquisa.

2.2 PRODUTIVIDADE: ORIGEM E EVOLUCAO DO CONCEITO

Sink (1985) define a produtividade como sendo a relacdo entre as saidas

obtidas e as entradas fornecidas para o processo de transformacéao.

Saidas

Produtividade =
Entradas

Ainda de acordo com autor, a produtividade pode ser medida dentro de
duas categorias distintas, ou seja, a produtividade estatica, aquela que se verifica
num periodo de tempo determinado, e a produtividade dindmica, que relaciona a
produtividade estatica de um periodo para outro, mostrando a variabilidade.
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O autor define “gerenciamento da produtividade” como o processo que
implica estratégias, planejamento de acgbes, focalizacgdo no andamento e
implementacdo efetiva dentro do fluxo do processo de gerenciamento da
produtividade, e melhoria da produtividade, como o resultado do gerenciamento e
intervengdo nos fatores criticos do processo.

A esse respeito, De Conti e Francischini (2002) alertam para focalizar a
medicdo em funcdo da configuracdo dos recursos do sistema de producao utilizado
pela empresa.

Esta preocupacdo dos autores acima encontra sustentacdo na definicdo e
classificacdo de sistemas produtivos proposta por Wild (1997), ao auferir que o0s
sistemas de producdo podem se configurar conforme as seguintes funcdes:
manufatura, transporte, suprimento e servigo.

Severiano Filho (1999, p. 19-20) define produtividade como a relagcédo entre
volume de producédo e o volume de recursos utilizados para obter-se essa producéao,
metrificando a eficiéncia do processo.

Tal condicdo insere a medida de produtividade no arcabouco da analise
econdmica quanto a utilizacdo dos recursos escassos, visando, ou maximizar o
resultado de um dado volume de recursos, ou minimizar o volume de recursos de
modo a alcangar um determinado resultado.

Severiano Filho (1999, p. 20) ainda salienta que o conceito fundamental das
medidas de produtividade — estabelecidas sob a forma de relacdes ou de diferencas
— prescreve o principio da relagdo de eficiéncia ou de economia dos recursos

existentes entre os resultados da producéo e os meios utilizados.
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Quando esses resultados e esses fatores se apresentam de forma
heterogénea, adota-se o principio da ponderacdo de valores, permitindo que estes
sejam medidos através de uma mesma unidade de avaliacéao.

Neste enfoque, diversos autores e pesquisadores tém interpretado o
conceito de medidas de produtividade de diferentes formas, o que tem levado,
inclusive, a uma confusdo conceitual, freqientemente encontrada, com rendimento.

Guilhom (1991) afirma que, tanto produtividade quanto rendimento séo
conceitos que tratam de uma relagdo produto-fator (es), com significados diferentes.

Cabe esclarecer que, enquanto rendimento esta circunscrito ao sistema fisico
de producdo (SEVERIANO FILHO, 1999, p. 20), a produtividade é um dos fatores
determinantes de rentabilidade das empresas e de competitividade das economias
(COMEMBALE; PARIENTY, 1993).

Ao se referir aos sistemas fisicos de producdo, o autor afirma que estes
transformam as entradas em saidas, agregando-lhes valor e atendendo a objetivos

organizacionais, conforme figura 06.

e e
Processo Processo Processo

Inputs A A A
< v
Materiais/Equipamentos
Matérias-primas Feedback Feedback Bens e
Energia/Tecnologia Servicos

Gente/Informagéo

v

Outputs

v v v

H
> Processo > Processo > Processo

Figura 06 — Sistema fisico de producéao
Fonte: Adaptado de Severiano Filho (1999, p. 22)
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A partir da representacdo do sistema fisico de producdo, com diversos
processos e/ou subsistemas, a luz da classificacdo de Wild (1981), percebe-se que a
obtencdo de eficacia e eficiéncia no uso dos recursos torna-se um desafio maior,
requerendo gestdo da produtividade dos multiplos fatores envolvidos. Portanto, a
configuracdo dos sistemas produtivos varia significativamente, de acordo com o
aporte tecnolégico empregado, o produto elaborado e o tipo de processo utilizado,
de modo que diferentes categorias de sistemas fisicos podem ser apresentados.

Depreende-se, portanto, que a reconfiguracdo dos sistemas produtivos
suscita a redefinicdo das medidas de produtividade, uma vez que estas afetam o
desempenho da manufatura. Armitage e Atkinson (1992) consideram que, embora o
termo produtividade seja interpretado de diferentes maneiras, na pratica ele
geralmente se refere ao relacionamento entre resultados e insumos, elementos
basilares da avaliacdo do sistema produtivo.

No tocante a importancia da produtividade, e seu contexto historico,
observa-se que, a partir da Revolucdo Industrial, alguns pioneiros pensaram na
medi¢do dos resultados globais do trabalho em oficinas, fébricas, industrias, ou
mesmo paises. Porém, somente apds o entendimento da produtividade como uma
medicdo do progresso técnico, concebe-se 0s principios que formaram a nogao
moderna de produtividade (FOURASTIE, 1990, p. 3), resumidos em quatro etapas,
como mostra a figura 07 .

Fourastié (1990, p. 4) sintetiza a importancia da produtividade ao declarar
que, “a produtividade € uma chave para o crescimento econémico e social de nosso

tempo. Permite-nos, ao mesmo tempo, compreender e agir”. Este postulado destaca
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a insercdo do indicador produtividade como importante fator de sucesso e melhoria
dos resultados da organiza¢cdo no mercado.

As nacdes tentam obter um dominio politico e econdmico sobre as demais,
baseadas na evolugdo de seus sistemas produtivos, conquistando o0 mercado
consumidor, através da oferta de produtos de melhor qualidade ou melhores custos
(STURION, 1996). Gerenciar o desempenho do sistema produtivo possibilita a
analise de indicadores como a produtividade, capaz de sinalizar a eficientizacdo dos

processos, bem como a eficacia e efetividade organizacional.

QUARTA ETAPA

A acdo do progresso técnico sobre
precos e, portanto, sobre o poder
de compra.

A 4

TERCEIRA ETAPA

A conscientiza¢do quanto as irregularidades
na intensidade do progresso técnico,
alcangado nos diversos setores, variando de
uma industria a outra.

A 4

SEGUNDA ETAPA

A percepgdo da correlagdo entre o progresso técnico
com o tempo de trabalho, com o ensino e com a
elevacao da idade escolar.

\ 4

PRIMEIRA ETAPA
A percepgéo da correlagcdo do progresso técnico com o volume
global da producéo nacional e o nivel de renda.

Figura 07 — Etapas de formacdo da no¢cdo moderna de produtividade
Fonte: Fourastié (1990, p. 3)

Analisando a figura, e correlacionando-a ao pensamento do autor, é
recomendavel incorrer no resgate de alguns fatos marcantes para a produtividade no

século XX, marco conceitual da mesma como medicdo do progresso técnico.
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Primeiro, o advento das tecnologias de producdo japonesas, nas décadas de
50 e 60, para susto dos americanos e europeus (KENDRICK, 1984). Segundo, devido
a crise econdmica americana dos anos 70, a produtividade se torna questéo nacional
naquele pais, tendo como referencial o sucesso dos automoveis japoneses e 0
comércio do aco com a Europa (PRITCHARD, 1990).

Nesse cenério, é lancado no Brasil, em 1990, o PBQP (Programa Brasileiro
da Qualidade e Produtividade), alterado para MBC (Movimento Brasil Competitivo)
em 2002, fomentando o mergulho das industrias brasileiras num esforco de
modernizagdo, com vistas a aumentar a competitividade de bens e servigos
produzidos no pais, a fim de sobreviverem frente as induUstrias dos paises
estrangeiros.

De acordo com Pritchard (1992), existem boas razfes para a preocupacgao
com a produtividade, pois ela tem um impacto sobre o controle da inflagdo, sobre a
saude financeira da industria, sobre a competitividade das empresas individualmente
e, sobretudo, na qualidade de vida das pessoas. O autor ressalta ainda que, a
produtividade tem efeito nos niveis nacional, industrial e individual.

Dentre as diferentes finalidades para medicdo da produtividade, que
resultam em abordagens diferentes de medig&o, Pritchard (1990, p. 9) sugere cinco:

e Comparar grandes grupos e organizacdes entre si;

e Avaliar a  produtividade  total das  organizagbes
individualmente, para compara¢cdo com outra ou com algum
padrao;

e Servir como um sistema de informacéo gerencial;
e Controlar partes da organizacao;

e Utilizar como uma ferramenta motivacional.
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E como vantagens decorrentes dos processos de desenvolvimento e medi¢éo
da produtividade, Pritchard (1990) destaca:

e A ajuda na conducéo eficiente das operacdes, na fixacdo de
prioridades, bem como nas decisbes para alocacdo de
recursos, quando da competicdo entre setores, func¢des ou
programas da empresa;

e A facilidade de comunicacdo entre o0s membros da
organizacao;

e A ajuda na melhoria da imagem da organizacao;
e A revelacdo de problemas potenciais;

e A identificacdo de oportunidades de melhoria da
produtividade;

e Uma maneira de esclarecer regras e ajudar na edificacdo da
equipe;

e Um recurso de feedback para o pessoal;

e A promoc¢do da renovacdo do orgulho e aumento do
envolvimento profissional;

e Uma base para negociagdo salarial.

Alguns autores destacam, também, que o aumento da produtividade pode
trazer alguns inconvenientes. A esse respeito, Kurtz (2001) alerta sobre a
necessidade de a sociedade encarar o aumento da produtividade industrial como
uma oportunidade de reducdo da carga horaria do trabalhador, oferecendo-lhe uma
vida melhor, com a manutenc¢do do nivel de emprego, apesar do sistema de mercado
ndo ter sido feito para isso. Ao contrario, sua acdo se restringe em transformar o
excedente produtivo em mais producéo e, portanto, em mais desemprego.

Ainda sobre o assunto, Pastore (2001) complementa e destaca, em seu
artigo “Quem se apropria da produtividade?”, que no mundo inteiro, o produto
industrial aumenta e o emprego diminui, e que, segundo estudos realizados pelo

IBGE, nos ultimos anos, os ganhos de produtividade da industria foram apropriados
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pelos consumidores, na forma de reducgdo (preco/custo) dos bens industriais, e pelas
empresas, na forma de lucro, sobrando pouco para os trabalhadores.

Porém, neste trabalho, os esforcos revisionais ndo prospectam o
esvaziamento destas discussdes, mas sim a abordagem dos sistemas de medicéo.
Nesse contexto de consideragbes, ressalva-se que, desde Adam Smith, a
produtividade é considerada como a principal fonte do crescimento e do aumento do
nivel de vida; ela € igualmente um dos fatores determinantes nos processos de
queda dos precos relativos, de rentabilidade das empresas e de competitividade das
economias (COMBEMALE E PARIENTY, 1993, p.5).

Adentrando aos sistemas de medicdo da produtividade, consoante Severiano
Filho (1999, p. 26-27), o conceito fundamental das medidas de produtividade —
estabelecidas sob a forma de rela¢cdes ou de diferencas — prescreve o principio da
relacdo de eficiéncia ou de economia dos recursos existentes entre os resultados da
producdo e os meios utilizados. Quando esses resultados e esses fatores se
apresentam de forma heterogénea, adota-se o principio da ponderacdo de valores,
permitindo que os mesmos sejam medidos através de uma mesma unidade de
avaliacao.

Ainda de acordo com o autor, existe uma multiplicidade de medidas e
féormulas, a fim de avaliar a produtividade de um sistema produtivo. Uma revisédo da
literatura disponivel sobre o assunto requer o rastreamento bibliografico de diversas
areas do conhecimento, como a economia, as ciéncias contdbeis, a engenharia
industrial, a administracdo e a psicologia. No bojo desta multiplicidade de medidas,

encontra-se a questdo da natureza e das especificidades dos diversos sistemas
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produtivos, cuja evolucdo tem exercido um papel importante no aperfeicoamento das
medidas de avaliagcdo da produtividade.

Nesse sentido, € de grande importancia entender a definicdo de
produtividade para depois se pensar em medi-la. Encontra-se na literatura diversas
abordagens do que vem a ser a produtividade. Na sua forma mais classica e
genérica, € definida como a relagdo entre as saidas (outputs) de um processo de
producdo e as respectivas entradas (/nputs). No entanto, a partir do momento em
que se observa a aplicabilidade do conceito, tal definicdo se torna superficial e
insuficiente para visualizar sua abrangéncia.

Segundo Schalk et al. (1982,), a introducdo da nocdo Ilbégica de
produtividade na ciéncia econémica, como uma medida do progresso técnico, €
muito recente, embora os economistas, de meados do século XIX, ja afirmassem que
ndo poderia existir uma ciéncia econdmica valida para os tempos atuais sem o
estudo profundo do progresso técnico, da produtividade e de seus efeitos sobre a
producdo e o trabalho. Somente no final do século XIX foi que a no¢do do progresso
técnico passou do dominio das apreciacbes qualitativas ao dominio das avaliagcdes
quantitativas. Essas avaliagbes quantitativas foram inicialmente realizadas com
finalidade estritamente técnica. Tratava-se de medir os tempos e analisar 0s
movimentos em cadeia ou trabalhos repetitivos na maquina, medidas analiticas
muito ligadas aos trabalhos de Frederick Taylor.

Chiavenato (2000, p. 52) insere Frederick W. Taylor como precursor da
Escola da Administracdo Cientifica, cuja preocupacéo inicial foi tentar eliminar o

fantasma do desperdicio e das perdas sofridas pelas industrias americanas e elevar
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os niveis de produtividade, através da aplicacdo de métodos e técnicas da
engenharia industrial.

Com énfase no consumo de recursos, a partir de 1950, surgem as primeiras
definicbes de produtividade: Schalk et al. (1982) afirmam que “produtividade € a
relacdo entre a producdo e um dos fatores da producdo” e acrescentam que “a
produtividade do trabalho humano é o quociente da producdo pelo tempo
empregado na producao”.

Analisando esta questdo, Armitage e Atkinson (1992) consideram que,
embora o termo produtividade seja interpretado de diferentes maneiras, na pratica,
ele geralmente se refere ao relacionamento entre resultados e insumos.

A produtividade é a medida da eficiéncia do uso de recursos para produzir
bens e servigos. A relagdo entre o valor de producdo e o custo de insumo deve ser
maior que 1 (MONKS, 1987, p. 87).

A definicdo acima tem énfase na eficiéncia como elemento fundamental para

garantir os resultados, conforme demonstrado na férmula abaixo:

Valor de producéo
Custo de insumo

Produtividade =

Nessa concepc¢édo, o valor da producdo é estabelecido pelo valor de mercado
e o custo de insumos é ditado pelas obrigacGes da empresa.

Segundo Devescovi e Toledo (1989, p.3), a definicdo de produtividade como
relacdo entre resultados e recursos aplicados, decorre de uma visdo genérica, que
coloca a empresa como um sistema, cujos processos internos ndo sao explicitados.

Na verdade, esta definicdo tem um carater bastante limitado, uma vez que

ndo se considera o aspecto da eficiéncia de utilizacdo dos recursos. Esta eficiéncia,
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segundo os manuais de engenharia industrial, tanto pode resultar da reducdo da
quantidade de entradas necessarias a producdo de um dado volume de saidas, como
do aumento da quantidade produzida a partir de um mesmo volume de entradas, ou
ainda de uma combinacao destes dois fené6menos.

Analisando essa questéo, Moreira (1988, p.3) conclui que, assim colocada, a
produtividade parece conduzir ao conceito de eficacia, tal como definido em
engenharia, relatando porém, que nem sempre a relagéo € direta.

Nesse mesmo contexto, Didrio (1980, p. 89) sugere uma definicdo de
produtividade estreitamente associada a nocdo de eficdcia. Segundo o autor,
produtividade € a economia dos meios de producdo na busca de um determinado
objetivo; é uma combinacdo da eficacia e da eficiéncia, ou seja, o alcance de
resultados com a melhor utilizacdo possivel dos recursos.

A esse respeito, Severiano Filho (1995, p. 78) posiciona que a acep¢éo geral
da produtividade pode ser resumida como sendo a eficiéncia com que os recursos de
producdo sdo usados, para produzir os produtos. Esse mesmo entendimento sugere
uma particularizagdo do conceito de produtividade, sustentado pelo principio de que
0s recursos de producdo agem e participam de modos diferentes no sistema
produtivo.

Quando se considera que a relacdo output-input pode se estender a todos
0S recursos, a uma parte deles ou apenas a um de cada vez, chega-se ao famoso
conceito de produtividade como "familia de rela¢des”, ligando producédo e insumos
(SIEGEL, 1980, p.75-80).

Essa abordagem justifica a argumentacdo de que, para cada unidade de

/nput, ou para uma dada categoria de recursos, existe uma correspondente relacao
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de produtividade, em funcéo da unidade de producéo que é elaborada. Desse modo,
considerando que o processo produtivo envolve uma série de fatores de producdo, e
tendo presente a idéia conceitual do autor, pode-se individualizar trés definicdes de

produtividade, como segue:

e Definicio 1 — TFP - Produtividade Total dos Fatores -
Segundo os estudos de produtividade, esse conceito é obtido
relacionando-se alguma medida de producdo, com dois
insumos combinados: capital e trabalho, por exemplo.

e Definicdo 2 — MFP - Produtividade Mdultipla dos Fatores -
Esse termo foi criado por Kendrick (1984), para designar a
relacdo entre alguma medida de producéo e todos os fatores
produtivos: capital, trabalho, matérias-primas, energia, etc.

e Definicdo 3 — SFP - Produtividade de Fator Simples ou
Parcial - Relaciona alguma medida de producdo a algum
fator especifico, tomado isoladamente.

Moreira (1988) considera que a produtividade parcial reflete ndo apenas a
eficacia no uso do fator escolhido, mas também efeitos de substituicdo com o0s
outros fatores. A mais popular medida parcial refere-se a mao-de-obra, medida tanto
em termos de pessoas empregadas, como em termos de horas pagas ou
trabalhadas.

As acepcdes em torno do conceito de produtividade, mesmo partindo de
visbes e perspectivas diferentes, parecem convergir para a mesma idéia de
rendimento associada a eficiéncia.

Segundo a abordagem apresentada por Ghobadian e Husband (1990), a
discussdo adjacente ao conceito de produtividade é, provavelmente, devido ao fato
de que o assunto atrai o interesse de pessoas com backgrounds variados e
perspectivas bastante diferentes. Para o autor, de um modo geral, as definicbes de
produtividade se enquadram em trés categorias: 0S conceitos de natureza

tecnoldgica, econdmica e de engenharia.
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Nesta perspectiva, o conceito tecnologico sugere que a produtividade deve
ser definida em termos do rateio entre o resultado (output), e os insumos gastos na
producdo. A engenharia, por sua vez, trata a produtividade numa visdo de eficiéncia,
definida pela relacdo entre os resultados atual e potencial de um processo.
Finalmente, a teoria econdmica estabelece que a produtividade deve ser definida
como a eficiéncia da alocagéo de recursos.

Nesse contexto, o conceito de produtividade passou a ser entendido como
uma medida de eficiéncia gerencial das organiza¢des, apoiada por um conjunto de
postulados tedricos, desenvolvido a partir da década de 70.

Leibenstein apud Kendrick (1984), desenvolveu a abordagem de que, o0s
fatores gerenciais e motivacionais (organizacdo do trabalho, motivacédo, supervisao,
monitoramento e controle da méao-de-obra, etc), tém uma contribuicdo muito mais
significativa para a produtividade do que mesmo a eficiéncia alocativa.

A partir desses pressupostos e assumindo a estreita interface entre
produtividade e tecnologias de gestdo (essa ultima, entendida como sendo as
competéncias de praticas gerenciais e de manufatura), Gold (1973) desenvolve o
conceito de produtividade global. A abordagem da autora sugere que esta
produtividade envolve dois fluxos distintos, que se completam: os fluxos fisico e
econdmico. Esses dois fluxos dao origem a duas outras definicdes de produtividade,

enfatizadas, com acuracia, por Severiano Filho (1998, p. 11), a saber:

e Produtividade Técnica, indicando a eficiéncia total dos
fatores produtivos empregados, em relacdo a producéo
obtida. A produtividade técnica de um sistema produtivo
pode, assim, ser representada pela relacdo entre a saida fisica
de produtos e a quantidade de fatores utilizados;

e Produtividade Econbmica, indicando a monetarizacdo das
relacbes técnicas que formam o processo de producdo. Esse
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conceito  apresenta um  carater fundamentalmente
operacional, preocupado em monetizar 0S recursos € 0S
resultados.

Conforme esclarece Devescovi, citado anteriormente, a definicdo de
produtividade global corresponde ao resultado final pretendido, sendo, portanto,
uma funcdo do nivel de qualidade do sistema como um todo. Este, por sua vez,
caracteriza uma resultante da integracéo de diversas eficiéncias, tais como: eficiéncia
financeira, da producéo, das vendas, etc. Segundo o autor, ao relacionar lucros com
investimentos, este conceito tem um carater estratégico, expressando a capacidade
da empresa em garantir sua sobrevivéncia e 0 seu crescimento.

A partir dos anos 90, a maioria das definicdes de produtividade encontradas
nas teorias gerenciais modernas passaram a incluir conceitos de lucratividade,
eficiéncia, efetividade, valor, qualidade e inovacao.

Contador et al. (1997) relacionam a produtividade a custos, qualidade,
estratégia, desemprego, dentre outros macro-conceitos, alguns como resultados,
outros como decorréncias.

Muscat (2002) postula que o entendimento do que venha a ser
produtividade depende da maior ou menor abrangéncia do sistema de producédo que
esta sendo observado, do recurso produtivo para o qual se pretende estabelecé-la e
de qual é a especifica forma de calcula-la.

Severiano Filho (1999) retrata a questao multidisciplinar sobre a abordagem
da produtividade, apresentando algumas consideragdes e definicdes resultantes da
abordagem conceitual de Tuttle.

Neste contexto de consideracdes, algumas observacbes sobre a evolucgao
conceitual dos sistemas de avaliacdo da produtividade merecem especial atencdo. A
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primeira questdo que se impde é a chamada modernizacdo dos sistemas produtivos,
caracterizada pela implantacdo dos novos conceitos de producdo como o just-in-
time, a manufatura celular e flexivel, a produ¢do acompanhada por computador, bem
como todas os tecnologias avancadas de manufatura incorporadas pelos sistemas
produtivos.

As organiza¢bes manufatureiras passaram assim a assimilar novos métodos
de fabricacdo, exigindo, por conseguinte, a reestruturacdo de seus sistemas de
valores. O conceito de produtividade assume, portanto, uma referéncia de
desempenho, através da qual o resultado do sistema operacional é expresso em
termos de um vetor de atributos, cujos critérios de avaliacdo devem refletir os novos
paradigmas de producdo adotados pela organizacgéo.

A segunda questdo que se coloca esta estreitamente relacionada com a
primeira, uma vez que decorre do proprio processo de reestruturacdo dos mercados
e dos sistemas produtivos. Trata-se do processo de intensificacdo da competitividade
internacional, estimulado pela revolucdo tecnoldgica e pela introdugdo dos novos
paradigmas de manufatura.

Analisando o contexto global de criacdo de vantagens competitivas, Porter
(1998) sugeriu que os postulados da teoria econémica classica, segundo 0s quais 0s
recursos naturais como terra, trabalho e capital, € quem determinam a
competitividade, foram bruscamente ofuscados pelo poder da tecnologia.

A argumentacao porteriana se concentra no fato de que, nos ultimos anos, a
inovacdo € a Unica base de sustentacdo da competitividade, e que essa inovagao
pressupbe tanto a inclusdo dos fatores tecnoldgicos, como aqueles de natureza

organizacional. Nesse ambiente de sofisticados padrfes tecnoldgicos e concorréncia
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intensa, surge, portanto, a necessidade de reformulacdo do sistema de avaliagdo do
desempenho operacional, de modo a incorporar 0s novos critérios de valor da
producao.

A busca de uma nova configuracdo de variaveis ou de um novo sistema de
avaliacdo para medir o resultado operacional, pressupde, consequentemente, a
formulacdo de indicadores que estejam relacionados com 0s novos critérios de
desempenho e concorréncia. Neste sentido, a construcdo de medidas globais de
desempenho sugere o desenvolvimento de pesquisas interdisciplinares, apoiadas nos
trés eixos emergentes da competitividade organizacional: produtividade, qualidade
total e flexibilidade.

Finalmente, a redefinicdo do conceito de produtividade, v/is-3-vis a0s novos
padrbes e critérios do desempenho produtivo, suscita necessariamente uma
reavaliacdo dos modelos existentes. As mutacgdes tecnoldgicas do tecido industrial,
associadas a dinamica da malha mercadolégica, impdem o ajustamento de seus
sistemas de avaliacdo, de modo que estes possam refletir, 0 mais fielmente possivel,
os resultados reais de suas operagoes.

Dentre as definicbes resultantes da andlise conceitual de Armitage e
Atkinson (1992) apud Severiano Filho (1995, p. 79), algumas possuem maior
correlacdo com as Ciéncias Sociais e Aplicadas, bem como com a Engenharia,

conforme o quadro 05.
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Pesquisadores Conceito de produtividade

Economista Produtividade € a relacdo entre output e seus /nputs associados, quando ambos sdo
expressos em termos reais (volume fisico).

Engenheiro Produtividade é vista como um conceito de eficiéncia, ou seja, o rateio entre o
trabalho Util e a energia utilizada.

Contador Os indicadores (rateios) financeiros servem tipicamente como ferramentas para
monitorar o desempenho financeiro.
Gerente As opiniBes mostram que 80% dos gerentes entrevistados incluiriam elementos como

eficiéncia, eficacia e qualidade em sua definicdo de produtividade. Outros 70% deles
também incluiriam interrupcéo, sabotagem, absenteismo e rotatividade, assim como
os fatores relacionados com o output, ainda que estes sejam dificeis de se medir.

Quadro 05 — Amplitude dos conceitos de produtividade
Fonte: Adaptado de Severiano Filho (1999, p. 135)

Tergiversando sobre a contextualizacdo das definicGes nas areas citadas por
Severiano Filho, Oishi (1995, p. 114) diz que “produtividade indica o grau de
transformacdo util dos recursos de producdo consumidos para as saidas, e seu

aumento é feito através de trés maneiras”, conforme mostrado a seguir:

. Entradas constantes com aumento de saidas;
. Reducédo de entradas com saidas constantes;

° Reducdo de entradas com aumento de saidas.

O postulado acima encontra sustentacdo em Sink e Tuttle (1993), quando
estes ultimos defendem a melhoria constante da relacdo entre outputs e inputs e
apresentam cinco modos basicos pelos quais a produtividade pode melhorar, de
acordo com a tabela abaixo:

Tabela 10 — Cinco modos de melhorar a produtividade

Output Input
1 Aumenta Diminui
2 Aumenta Permanece constante
3 Aumenta Aumenta, mas a menor velocidade
4 Permanece constante Diminui
5 Diminui Diminui, mas a maior velocidade

Fonte: Sink e Tuttle (1993)
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A tabela 10 expressa o enfoque quantitativo, com forte correlacdo no
aspecto monetério da organizacdo, uma vez que possibilita a eficientizacdo dos
recursos or¢cados para estoques, entre outros.

Para Gronier (1987), a medida de produtividade, em termos fisicos,
demonstra uma certa insuficiéncia, por ndo tratar dos recursos fisicos em termos
monetérios, quando deveria verificar o valor dos bens com a equivaléncia da moeda.
Este posicionamento é endossado e acrescido por Campos (1999, p. 6), que vé a
produtividade como a relacdo entre faturamento e os custos diretos e indiretos para
um mesmo periodo de tempo.

Diante da diversidade de conceitos e abordagens, deve-se lembrar as
interfaces estabelecidas pela produtividade, defendidas por Campos (1999, p. 3), ao
afirmar que a produtividade esta diretamente ligada a qualidade, a competitividade e
sobrevivéncia das organizagdes, conforme explicitado na figura 08.

A esse respeito, Porter (1999) postula que o principal objetivo de um pais é
proporcionar um elevado padréo de vida para o seu povo, e para obté-lo depende da
produtividade com a qual o trabalho e o capital nacionais sdo empregados. Nessa
definicdo, o autor certifica que o Unico conceito significativo de competitividade
nacional € a produtividade, sendo entendida como o valor da producéo realizada por
unidade de trabalho ou de capital. Tal constructo é balizado também por Moreira
(1999, p. 600), ao relacionar produtividade com melhoria da competitividade e
aumento dos lucros, através da diminuicdo dos custos de producdo ou dos servicos

prestados.
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Sobrevivéncia

Qualldade\

Fabricacdo|Seguranca|Assisténcia Entrega no Custo
Perfeita |P/ o cliente| Perfeita | prazo Exato| Baixo

Figura 08 — Interligacdo dos conceitos
Fonte: Campos (1999, p. 7)

Perfeito

A competitividade e a produtividade estdo intimamente relacionadas, nao
sendo possivel separar seus conceitos. Quanto maior a competitividade, mais
elevado sera o nivel de produtividade (BARBOSA, 1999, p. 34).

Elstrodt, Lewis e Lopetegui (1994) afirmam que: “quanto maior a
produtividade de uma nacgéo, mais elevado o padrao de vida de sua populacdo”. Essa
relacdo entre produtividade e competitividade é que faz o crescimento econémico e
renda per capita mais altos.

No tocante a influéncia da produtividade na competitividade, percebe-se a
consonancia das contribuiges de Porter (1998) e Elstrodt, Lewis e Lopetegui (1994).
Porém, ha que se registrar a importancia dos aportes de Campos (1999), Barbosa
(1999) e Castells (1999, p. 100). Este ultimo enfatiza que a busca da competitividade
ndo € uma mobilizacdo isolada das empresas e sim das nac¢des, no contexto global
da economia, ao introduzir que a lucratividade e a competitividade sdo os

verdadeiros determinantes da inovacdo tecnolégica e do crescimento da
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produtividade. Ainda argumenta que o aumento da produtividade faz referéncia
especifica a determinado sistema econdmico.

Esta afirmacéo caracteriza a inclusdo dos fatores tecnoldgicos e de natureza
organo-gerencial como elementos determinantes para estruturacdo dos sistemas
produtivos.

Nado se pode deixar de registrar que o mundo industrializado vem
enfrentando a transicdo de uma economia industrial para uma economia da
informacdo, principalmente nos ultimos 30 anos, onde o sucesso é determinado pelo
gue se sabe, e ndo pelo que se possui. Nesta nova economia, a concorréncia entre
as organizacfes baseia-se fundamentalmente em sua capacidade de adquirir, tratar,
interpretar e utilizar a informacao de forma eficaz.

Para Ching (2001), “uma participacdo maior dos custos variaveis em
detrimento dos custos fixos e menor capacidade fixa podem ser algumas das
respostas para manter ou aumentar a lucratividade de uma féabrica — que é obtida
através do desenvolvimento de uma manufatura /ean (enxuta), com baixo custo. O
atingimento, o desenvolvimento e a manutencédo deste nivel de manufatura engloba
varios requisitos para alcancar a eficiéncia da producdo: simplificacdo (nao
proliferacdo de produtos), produtividade, confiabilidade, flexibilidade, visibilidade,
qualidade do processo, sincronizacéo e empregados multifuncionais”.

Nessa linha de pensamento, a produtividade assume uma funcdo estratégica
no equilibrio entre as fun¢des de producdo e vendas/marketing, alicercando parte do
do PCP via administracdo de flutuacdes de demanda. A manufatura enxuta a que se
refere o autor trata da producdo de lotes pequenos e regulares para atender a

demanda, visando garantir um fluxo balanceado e recursos minimizados e
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otimizados, perdas eliminadas, controle permanente do processo e alta
confiabilidade.

Ainda segundo o autor, a medicdo dos elementos que influenciam a
produtividade tem forte impacto na cadeia produtiva, sobretudo, na confiabilidade
dos processos, uma vez que esta diretamente relacionada a eficiéncia e qualidade da
linha numa constante. Afinal, grandes varia¢gdes nos indices de produtividade indicam
um certo descontrole no gerenciamento das variaveis interferentes da producéo. O
que se busca € o alinhamento com as capacidades efetivas e confidveis existentes

em cada linha de producéo.

2.3 MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE

Movidas por informacéo, conhecimento e tecnologia, as empresas buscam
explorar itens criticos essenciais ao sucesso num mercado global altamente
competitivo, os quais apresentam uma forte dimenséo intangivel, como por exemplo:
1. desenvolver relagbes duradouras com clientes e fornecedores ao longo da
cadeia produtiva — criando, mantendo e administrando parcerias e aliancas
estratégicas;

2. montar uma base cada vez maior de conhecimentos, aprendendo
continuamente com a experiéncia e a informacéo;

3. buscar a capacitacdo tecnoldgica necessaria para apoiar a estratégia de
negdcios da empresa;

4. mobilizar talentos, desenvolver novas competéncias e criar um clima

organizacional que estimule o aumento da capacidade de inovagéo;
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5. examinar continuamente o ambiente em busca de mudancas que assinalem
ameacas, novos desafios e oportunidades, reagindo aos estimulos num tempo cada
vez menor;
6. melhorar a produtividade dos recursos atraves da fabricacdo dos produtos
existentes com maior eficiéncia ou do desenvolvimento de produtos, isto é, produtos
pelos quais os clientes estejam dispostos a pagar valores mais elevados;
7. reduzir o tempo entre o projeto, fabricacdo e introducdo de novos produtos no
mercado;
8. fabricar uma maior variedade de produtos com tempos de preparacado e lotes
menores, obedecendo a especificacbes de qualidade e entregando no tempo exigido.

Diante de tantas exigéncias impostas pelo mercado, € inevitavel que surjam
algumas questbes: como saber se o resultado das acdes empreendidas para o
alcance das metas estdo sendo eficazes? Como determinar focos de atencdo em
areas especificas que necessitem de melhorias? Como saber se 0s processos estdo
sobre controle? Como diagnosticar a eficiéncia na utilizagdo dos recursos? Como
identificar se as atividades desenvolvidas estdo agregando valor aos clientes e
aumentando os dividendos dos acionistas? Enfim, quais informacfes sdo necessarias
e suficientes para aperfeicoar a qualidade do processo decisorio em toda a
organizacdo? As medidas de desempenho sdo fontes para essas informagdes, afinal,
como lembra Campos (1999), “guem ndo monitora seus resultados ndo gerencia”.

A avaliacdo do desempenho organizacional depende, sobretudo, da
utilizacdo de um sistema de medicdo, o qual corresponde a “um conjunto de
pessoas, processos, métodos e ferramentas que, conjuntamente, geram, analisam,

expbem, descrevem, avaliam e revisam dados e informacdes sobre as multiplas
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dimensbes do desempenho nos niveis individual, grupal, operacional e geral da
organizagcdo, em seus diversos elementos constituintes” (MACEDO-SOARES &
RATTOM, 1999).

Uma das principais ferramentas utilizadas no sistema corresponde aos
indicadores de desempenho, os quais sdo definidos como “uma relacdo matematica
gue mede, numericamente, atributos de um processo ou de seus resultados, com o
objetivo de comparar esta medida com metas numeéricas pré-estabelecidas” (ROLT,
1998).

Segundo Mcgee & Prusak (1994), Batocchio & Yongquan (1996) e Rolt

(1998), os indicadores devem:

a) refletir o nivel de utilizacdo dos recursos;

b) refletir a visdo do cliente (interno e externo);
C) ser sensiveis as varia¢des do processo;

d) fornecer respostas na periodicidade adequada;

e) estar disponiveis, em tempo habil, para quem necessitar
tomar decisoes;

f) ser objetivos e facilmente mensuraveis;

g) refletir a complexidade crescente do ambiente interno e
externo a organizacao;

h) usar fundamentalmente medidas néo financeiras;
i) relacionar-se diretamente com a estratégia da empresa;

J) correlacionar as decisdes operacionais aos resultados
financeiros;

k) visar a melhoria continua, do que simplesmente controlar,
mostrando claramente onde e como se estd melhorando e
onde ainda se deve melhorar.

Entretanto, observa-se que, em muitos casos, 0s sistemas de medi¢cédo
utilizados pelas organizacdbes ndo sao suficientemente visiveis, balanceados,

abrangentes, consistentes e adaptaveis a mudancas, apresentando limitacdes
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(deficiéncias) ao tentarem integrar todos os subsistemas de medicdo e alinhar as
medidas tomadas aos objetivos estratégicos da organizacgao.

A luz do pensamento de Diorio (1980, p. 89), a produtividade esta
estreitamente associada a nocdo de eficacia. Segundo o autor, produtividade é a
economia dos meios de producdo na busca de um determinado objetivo; € uma
combinacdo da eficacia e da eficiéncia, ou seja, o alcance de resultados com a
melhor utilizacdo possivel dos recursos.

E diante do mix de modelos e constructos disponiveis acerca da
produtividade, a escolha das medidas mais adequadas pressupbe a definicdo de
critérios preliminares, que déem abrangéncia, relevancia e estruturacdo ao sistema
de medicéo.

Diorio (1981, p. 4) elege cinco critérios orientativos a serem considerados na

avaliacdo de medidas de produtividade, quais sejam:

e Economicidade — os beneficios devem ser superiores ao
custo de obtencéo das informagdes investigadas.

e Validade — essas medidas devem ser adaptadas conforme o
uso que se quer fazer delas, refletindo sempre o nivel de
produtividade esperado.

e Utilidade — os indicadores devem orientar a consecucao dos
objetivos, bem como a correcéo ou ajustamento das situacdes.

e Comparabilidade — as medidas devem ser homogéneas no
tempo e levar também em consideragdo 0os mesmos elementos
dos fatores observados.

e Complementariedade - pelo menos uma das medidas deve
servir a avaliacdo dos recursos-chave relacionados numa
atividade importante.
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O desempenho nas organizacfes tem sido alvo de constantes preocupacoes,
dada a sua complexidade e distor¢cbes provenientes de incoeréncias praticadas no
enfoque basico das definicbes encontradas na manufatura.

Gupta (1999) salienta que a medicdo de desempenho deve atender
necessidades do planejamento da manufatura, dando importéncia para medicGes de
controle de material em processo, tempo de passagem das ordens, custo minimo,
custo total e utilizacdo de maquinas, devendo-se ter, para isso, conhecimento dos
parametros de processamento, numero de ordens por maquina, data de inicio e fim
das ordens e custos.

Independente da medida de produtividade utilizada, da forma mais simples,
baseando-se apenas nos principais recursos como trabalho e insumos, ainda assim,
essas medidas servem de parametros para afericdo do desempenho produtivo. No
entanto, quando se trata de melhoria de desempenho, a produtividade € um dos
pontos considerados no equacionamento de uma série de variaveis determinantes da
gestao.

Para Lucena (1992), essas variaveis estdo presentes no mercado e suas
novas abordagens, nas novas tecnologias, nas matérias-primas, nas mudancas das
organizacoes e das atribuices dos cargos, nas facilidades e dificuldades com a mé&o
de obra, na competitividade e na escassez de varios recursos.

A medicdo da produtividade e suas respectivas variaveis determinantes
interferem diretamente nos resultados da eficiéncia e eficacia, como também da
qualidade e desempenho gerencial. Segundo Sink e Tuttle (1993), um sistema
organizacional precisa de informacdes sobre produtividade para um melhor

gerenciamento e desempenho produtivo.
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Genericamente, as medidas de produtividade devem ser vistas como
instrumentos que auxiliam tanto, na deteccdo de problemas, quanto no
acompanhamento do desempenho dos sistemas produtivos. Entretanto, elas néo
substituem, nem dispensam os indicadores econdmicos que propiciam definir o perfil
evolutivo da nagéo e os financeiros, no ambiente interno das empresas (MOREIRA,
1991).

Quando se analisa a questdo da produtividade sob o prisma da nova
economia, caracterizada pela incorporagcdo do conhecimento (know-how), tecnologia
(inclusive gerencial) e inovacdo, como fatores econdémicos, logo se percebe que a
utilizacdo dos recursos produtivos determina a eficacia do sistema.

A partir desta reflexdo, advém a necessidade de medir ndo apenas a
produtividade dos recursos, mas, também, a produtividade da organizacdo, atraves
das técnicas utilizadas na organizacdo e controle da producdo, sem esquecer das
habilidades e competéncias gerenciais. Para se medir a produtividade dos recursos €
necessario que haja a combinacdo dos insumos envolvidos. As unidades fisicas séo
medidas levando-se em conta a tecnologia incorporada ao capital fisico e o
conhecimento incorporado ao capital humano.

Segundo Veltz e Zarifian (1994), a prioridade da produtividade da
organizacao sobre a produtividade dos recursos ou das operag¢des se consolida cada
vez mais, uma vez que se baseia na qualidade da combinacdo dos fatores de
producédo que constituem o fator crucial do desempenho e ndo mais a intensidade de
uso desses fatores considerados isoladamente. Este postulado se reflete diretamente
nas medidas de produtividade, sinalizando a tendéncia destas medidas abdicarem da

expressao parcial a global.
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Ressalve-se a necessidade de conhecer, analisar e atuar nos fatores que
influenciam a produtividade, pois os mesmos podem fornecer indicios para a
identificacdo de problemas no processo produtivo, e, caso ndo sejam conhecidos
e/ou rastreaveis, contribuirdo potencialmente para omissao, esquecimento e/ou até
falseamento da medicdo realizada. Nem sempre as variacdes de produtividade
significam aumento ou reducéo da eficiéncia, podendo ser resultante da interferéncia
de fatores diversos.

Schalk et al. (1982) destacam alguns fatores que influenciam no trabalho e,
por consequéncia, na produtividade. Sao eles:

O ambiente fisico; o desenho do produto; a matéria-prima; o
processo e a sequéncia de trabalho; as instalacbes e o0s
equipamentos; os instrumentos e as ferramentas; a disposicdo da
area de trabalho; as acdes dos trabalhadores; o ambiente fisico geral.

A esse respeito, HEIZER e RENDER (1999, p. 12) revelam que a
administracdo contribui com 4/6 (aprox. 67%) da combinacdo dos fatores
responsaveis pelo aumento da produtividade nas empresas americanas.

Esta participacdo se insere dentre os /nputs do sistema produtivo, sejam eles
tangiveis ou intangiveis, na busca de eficientizacdo dos processos e, por
consequiéncia, obtencdo de outputs de alta performance nos bens e servicos. Para

melhor compreender a pesquisa, segue a figura 09, abaixo:
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Inputs Processo Outputs
Terra, O sistema econbmico transforma entradas em Bens
Trab_alho, ||‘ saidas com um aumento anual da produtividade ||‘ R
Cé_lp_ltal € de aproximadamente 1%. O aumento da Servicos
Administracao produtividade é o resultado de uma combinac&o

de capital (1/6 de 1%), trabalho (1/6 de 1%) e
administracdo (4/6 de 1906).

Retroalimentacdo <

Figura 09 — Impacto da administracéo na eficiéncia do processo de transformacédo de inputs
em outputs pelo sistema econdémico.
Fonte: HEIZER e RENDER (1999, p. 12)

Pode se perceber a influéncia exercida pelo know-how, conhecimento
especializado e expertise como determinante da eficiéncia dos processos e, por
conseguinte, da produtividade, pensando globalmente na organizacgéo.

E no tocante a influéncia da méao-de-obra na produtividade, GAITHER e
FRAZIER (1999, p. 461) destacam trés importantes fatores incidentes sobre a
produtividade da mé&o-de-obra: desempenho do empregado no trabalho; tecnologia,
maquinas, ferramentas e métodos de trabalho que sustentam e auxiliam o
trabalhador; e qualidade do produto.

Nesse esfor¢co conjunto entre gestores e trabalhadores, a motivacdo da
equipe é estratégica e pode gerar sinergias, a exemplo da reducdo de defeitos,
sucata e retrabalho, com o conseqiente aumento de produtividade de todos os
fatores de producao.

Ainda de acordo com GAITHER e FRAZIER (1999, p. 462-464):

E preciso substituir o espirito cansativo, mondtono, ndo socializado,
de baixa-estima e baixa-realizacdo dos trabalhadores das linhas de
montagem, pelo equilibrio do comportamento, resultante da
motivacdo pessoal e recompensa profissional, onde se destacam as
seguintes medidas: treinamento multifuncional, ampliacdo horizontal
do trabalho, enriqguecimento do trabalho (ampliagdo vertical do
trabalho) e producdo em equipe — esta Ultima com inclusédo de
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responsabilidade compartilhada na gestdo da producdo e seus
resultados.

A prerrogativa da exceléncia também ¢é sugerida por Campos (1999),
quando chancelada por uma cultura organizacional promotora da meritocracia,. A
relevancia da discussdo, a luz da produtividade, é a adocdo de uma filosofia de
gestdo focada no desempenho de alta performance em todos o0s processos do
negécio da empresa, 0 que gera, além de resultados, motivacdo e busca de
qualidade de vida das pessoas, descoberta de lideres potenciais, desenvolvimento de
carreiras, formacdo de quadros sucessorios e agregacdo de valor a empresa e ao
empregado, ambos sdo protagonistas de uma curva de aprendizado aderente ao
perfil do mercado, as mudancas e inovacoes.

Davis, Aquilano e Chase (1999, p. 123) chancelam que o essencial para a
andlise do desempenho das organizacdo é a identificacdo dos Indicadores Chaves de
Desempenho — ICD’s, responsaveis por mensurar 0s parametros cruciais de seu
negacio.

Os ICD’s, quando analisados a luz dos benchmarkings, esses ultimos
definido por Camp (1995, p. 10) “como processo continuo de medi¢do das praticas
em relacdo aos melhores competidores ou aquelas empresas reconhecidas como
lideres mundiais”, permitem a organizacdo refletir sobre suas estratégias e interagir
no alcance de desempenho de alta performance, prospectando a exceléncia.

Entdo, a produtividade como ICD corrabora para a busca da exceléncia
organizacional, ja que resulta e afeta, simultaneamente, todos 0s /nputs, sejam

tangiveis ou néo.
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No topico a seguir, aborda-se a conceituacdo das medidas de produtividade,
os sistemas de medicdo, a medicdo no setor cervejeiro e as limitacdes dos SMP’s

frente ao eixo tematico em que ora é estudado.

2.3.1 Medida de Produtividade de Fator Simples

De acordo com Brunstein e Barrela (1995, p. 4), em geral, as medidas
parciais [simples] de produtividade sdo projetadas para medir o desempenho de
uma atividade simples ou uma unidade organizacional relativamente pequena; em
outras palavras, elas ajudam os gerentes de primeira linha no controle e na melhoria
de produtividade dos seus setores.

Na aplicacdo das medidas parciais, as metas sdo estabelecidas para o uso de
recursos disponiveis e a performance obtida € comparada com o0s objetivos pre-
determinados. Ja as medidas conjuntas de produtividade sdo projetadas para avaliar
o desempenho de um grande corpo coletivo na extensdo do tempo. Geralmente,
esse tipo de medida é mais um indice que relaciona o periodo atual com um periodo
ajustado em termos reais para facilitar a comparagéo.

As linhas-mestras de como medir a produtividade sédo obtidas a partir da
analise dos motivos pelos quais se deseja medi-las, como, por exemplo: propostas
estratégicas, propostas taticas, planejamento e administracdo interna.

A luz do pensamento de Brunstein e Barrela (1995, p. 4), o crescente uso de
medidas parciais de produtividade € um indicio de que o controle das empresas esta
deixando se ser feito apenas por medidas financeiras, para utilizar mais medidas
operativas. Sendo assim, as medidas financeiras deverdo ser mais utilizadas na

tarefa de resumir o desempenho da organizacdo inteira. Dessa maneira, a
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determinacdo e utilizacdo de medidas econbmicas como medidas de produtividade
sao justificadas em duas situagdes distintas:
a) comunicar seus resultados aos investidores, pois as medidas financeiras
constituem uma viséo consistente das organizacoes;
b) definir uma idéia comum de como utilizar as medidas de produtividade, pois a
média e alta geréncia possuem diferentes backgrounds.

Os mesmos autores postulam que a funcdo dos indices operacionais de

produtividade segue dois direcionamentos distintos:

a) diagnosticar os problemas de produtividade, observando sua
evolucdo historica e comparando-os com algum padréo;

BN

b) verificar o impacto sobre a produtividade, referente a alguma
mudanca realizada na producao.

Tais indices (também denominados parametros) de produtividade sao,
normalmente, utilizados para dar apoio as decisdes técnicas da empresa. Alguns
desses parametros estdo exemplificados a seguir:

a) porcentagem de tempo e ritmo;

b) porcentagem da capacidade;

c) porcentagem de contribuicdo do produto;
d) porcentagem de material com qualidade.

Além dos parametros ja citados, outros fatores que também devem ser
considerados para o célculo do custo final do produto, séo:
a) matéria-prima;

b) mao-de-obra;
c) parte produtiva da energia;

d) despesas gerais de producdo e insumos.
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Os diagnosticos que normalmente sdo feitos pela engenharia industrial, no
tocante as medidas parciais devem, basicamente, tentar alcancar dois objetivos
principais: técnicos e econdmicos. Realizando esses diagndésticos, sera possivel
compreender as relacdes de causa-efeito no sistema de producdo em uso, ou seja,
sera possivel analisar as variacdes registradas e saber se sdo causadas por

alteragGes no sistema de manufatura.

Ainda de acordo com Brunstein e Barrela (1995, p. 5-6), ao analisarem
diversos processos decisorios das empresas, percebe-se que, cada vez mais se tém
utilizado as medidas de produtividade como suporte para varios tipos de tomadas de
decisdo. Os pesquisadores sinalizam para as diferentes decisées que podem ser
tomadas pelo departamento de Engenharia Industrial (carga de maquina, escolha de
processos de manufatura, mix de producédo, layout da fabrica, datas de manutencéao,
armazenagem de material, etc.), que sdo quase sempre apoiadas nas analises de
medidas de produtividade, anteriormente citadas. Essas medidas geralmente séo
obtidas a partir de dados basicos, vindos de varios setores da unidade produtiva e,

se for o caso, da companhia.

De acordo com Moreira (1991), a medida parcial reflete ndo apenas a
eficacia no uso do fator escolhido, mas também efeitos de substituicdo com outros
fatores. A mais conhecida medida se refere a mao-de-obra, medida tanto em termos

de pessoas empregadas, como em termos de horas pagas ou trabalhadas.

Segundo Severiano Filho (1999), a medida de produtividade parcial trata-se,
fundamentalmente, de uma medida de eficiéncia, com a qual os insumos fisicos sdo

transformados em resultados fisicos, diferentemente das medidas financeiras. Esse

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentac&o teérica do estudo realizado 104

enfoque sobre as transformacdes fisicas decorre da diferenca em relacdo as usuais
medidas financeiras de desempenho, que traduzem a eficacia com a qual os insumos

monetarios sdo convertidos em resultados monetarios.

Na préatica, a operacionalidade de /nputs e outputs fisicos se apresenta,
comumente, dificil, impondo, invariavelmente, o uso de aproximacgfes baseadas em
valores monetarios. Nessa 6tica se pode, entdo, estimar a produtividade global de
uma companhia, a partir do calculo da produtividade de cada um dos principais

recursos empregados.

Moreira (1991) afirma que a produtividade de um sistema de produgdo é
definida como a relacdo entre o que foi produzido e os insumos utilizados num certo
periodo de tempo. A depender do nimero de insumos utilizados e de sua natureza, a
produtividade pode ser subdividida em produtividade parcial e produtividade dos
fatores. Quanto a parcial, o autor afere sua ocorréncia quando é considerado apenas
um dos insumos usados, onde se pode ter a produtividade da mao de obra, do
capital, da energia, das matérias-primas, etc. A produtividade da mdao-de-obra, a

mais utilizada, pode ser dada da seguinte forma:

Q_Q _ I}
L I L

onde,

Q = producédo

L = mé&o-de-obra

I = conjunto de todos os insumos combinados
tem-se, entéo,

Q/L = produtividade da mao de obra

Q/1 = uma espécie de produtividade multipla de fatores (podendo levar em
conta todos 0s insumos)

I/L = relacdo de todos os insumos combinados com a mao-de-obra

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentac&o teérica do estudo realizado 105

A partir do memorial de formulas acima, Moreira (1996) alerta para o perigo
das medidas parciais de produtividade, devido a interpretacbes erréneas.
Exemplificando a produtividade de mdao-de-obra, substituindo a expressdo Q/L pela
equivalente (Q/1) / (I/L) — sendo | a medida combinada de todos os outros insumos
usados na producdo, e de acordo com o autor, a experiéncia mostra que o aumento
da produtividade da méao-de-obra reflete mais fortemente o efeito do fator (I/L) —
aumento dos demais insumos em relacdo a mao-de-obra — do que do proprio fator
(Q/1), que envolve o0 aumento de producéo.

Severiano Filho (1995, p. 83) assegura que, quando as medidas fisicas
(unidades, quilos, toneladas, etc) sdo conhecidas, pode-se facilmente estimar a
produtividade global de uma companhia, calculando-se a produtividade de fator
simples de cada um dos principais recursos (horas de mé&o-de-obra, material, etc)
gue sdo empregados na fabricacdo de seus produtos.

A menos que o processo seja especificado exatamente em funcédo do projeto
de equipamento que ele utiliza, ou ainda em funcdo das leis quimicas e fisicas que o
sublinha, raramente existe algum modo de se determinar se o valor da taxa de
produtividade parcial € bom ou ruim. Em outras palavras, embora seja usualmente
possivel estimar como muitas horas de trabalho foram consumidas na producdo de
um dado bem, é dificil saber, por exemplo, como muitas poderiam ter sido melhor
consumidas.

Desse modo, assumindo a inexisténcia de medidas objetivas para inferir o
valor de quanto poderia ser uma determinada taxa, muitas companhias direcionam
suas atencdes no sentido de determinar como que essa taxa esta mudando no

tempo.
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Como a utilizacdo dos recursos esta no cerne do conceito, da medida e da
medicdo da produtividade, cabe ressaltar, levando em consideracdo que 0 processo
produtivo envolve uma série de fatores de producéo, que a estrutura de insumos que
0 sistema produtivo utiliza, encontra-se alojada no sub-subsistema “entrada” e é
composta dos chamados fatores de producéo.

Trabalho, capital e recursos naturais sdo os fatores produtivos consagrados
no sistema econdmico tradicional (LESSA & CASTRO, 1984, p. 34). Entretanto,
recentemente, em face da competitividade eminente da economia globalizada e das
demandas técnico-gerenciais, dentre outras razdes, inclusive, delas decorrentes, dois
novos fatores do sistema produtivo passaram a ser considerados:
conhecimento/informacéo e tecnologia (FERRAZ, HAGUENAUER e KUPFER, 1995, p.
2-6; PORTER, 1998).

No complexo e ramificado universo envolto dos sistemas produtivos que se
apropriaram do uso intensivo de tecnologia e conhecimento, de fato, coexiste uma
grande diversidade de insumos, para obter ouiputs cada vez mais diferenciados e,
até, personalizados.

Uma caracteristica peculiar destes sistemas €é que eles podem ser
fragmentados, e a parte componente também se comporta como um sistema,
chamada de subsistema de produc¢do, onde séo, igualmente, validas as definicbes de
produtividade parcial, total e multipla.

Os insumos ou recursos pertencentes a um sistema de producédo podem ser
classificados em humanos, fisicos e nao-fisicos, incluindo nesse Ultimo os recursos

financeiros, conforme (FARO, 1997):
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a) Recursos de natureza humana (mao-de-obra): também
chamado de fator de producéo trabalho, referem-se a forca humana
(fisica e/ou intelectual) que se dispde para permitir a operacdo do
sistema de producéo.

b) Recursos de natureza fisica: referem-se aos materiais
necessarios ao desencadeamento do processo de producao.

c) Recursos de natureza nao fisica: estdo associados a
determinadas operacdes de servicos em que sao utilizadas
informacdes como recursos de entradas.

Diversos autores pesquisaram e publicaram a respeito de medidas parciais
de desempenho, dentre elas, as medidas parciais de produtividade. A partir deste
legado se consolidou uma légica comum entre as abordagens propostas, devido o
elevado grau de convergéncia entre as pesquisas, sobretudo, por tangenciar as
medidas ligadas & objetivos estratégicos, identificados no rol de indicadores chaves
de desempenho, seja da corporacdo, da empresa, da filial e/ou de um simples
departamento, - o que permite uma curva de aprendizado sobre 0s objetivos e
parametros de desempenho, bem como sobre a medicdo e seu processo de
implementacao/execucao.

A partir dos esforcos de rastreamento da literatura sobre métricas de
produtividade, nas duas ultimas décadas, se percebe a geracdo de um constructo
comum, presente nos principais trabalhos consagrados de pesquisadores,
evidenciando a importancia das medidas parciais serem integradas com vistas a
medicado de multiplos-fatores e/ou globais.

Sink e Tuttle (1989) exemplificam algumas medidas parciais relacionadas
aos parametros de avaliacdo do desempenho de uma operacdo. Veja-se, a seguir, no

quadro 06:
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Medidas Parciais de Desempenho

Parametro

Medidas parciais

Eficacia

Proporcéo de vendas por vendedor

Fidelidade do cliente por produto e por localizacéo
indice de reprogramacéo

Fatia do mercado, atual e potencial

Nivel de reputacéo perante o cliente

Numero de metas atendidas / nUmero total de metas
Porcentagem de produto remetido dentro do prazo

Eficiéncia

Niveis, maximo, médio e minimo de pedidos

Porcentagem de falhas de disponibilidade de insumos

Nivel de estoque, 0 mais préximo do minimo

Quantidade de refugos e paralisacdes

indice de quebra de maquinas e de equipamentos

Periodo padrao entre a programacéo e a conclusdo do produto
Nivel de utilizacdo de maquinas e equipamentos

Nivel de utilizacéo do esforco fisico

Qualidade

Faixa de rejei¢cdo do produto na entrega
Razao de recusas do produto no mercado
Patamar de corre¢éo do trabalho

Nivel de reclamac®es dos clientes

Produtividade

Venda por funcionarios
Quantidade de produgéo por funcionario
Periodo de producédo do tempo total

Inovacéo

Quantidade de novos métodos de producao absorvidos
Reducéo de custos e de tempo em funcéo da inovacdo

Lucratividade / Orcamentalidade

Confronto entre vendas efetivas e 0 orcamento de vendas
Retorno sobre o investimento

Retorno sobre as vendas

Lucro por funcionario

Porcentagem de incrementos sobre os dividendos

Flexibilidade

Tempo de desenvolvimento de novos produtos ou servicos
Faixa de produtos/servigcos

Tempo de comutacdo das maquinas

Tamanho médio do lote

Tempo de incrementacdo de uma operacao

Nivel de utilizacdo da capacidade

Tempo de reprogramac¢ao

Quadro 06 — Exemplo de medidas parciais de desempenho
Fonte: Adaptado de Sink e Tuttle (1989)

Slack, Chambers e Johnston (2001, p. 591-592), na mesma perspectiva,

destacam as medidas parciais de desempenho relativas aos objetivos estratégicos de
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desempenho: qualidade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo (ver quadro

abaixo):

Medidas Parciais de Desempenho

Objetivo de desempenho Medidas parciais

Numero de defeitos por unidade
Nivel de reclamacao de consumidor
Qualidade Nivel de refugo
Alegacbes de garantia
Tempo médio entre falhas

Escore de satisfacdo do consumidor

Tempo de cotacdo do consumidor
Lead time de pedido
Velocidade Frequiéncia de entregas
Tempo de atravessamento real versus teérico
Tempo de ciclo

Porcentagem de pedidos entregues com atraso
Atraso médio de pedidos

Confiabilidade Proporcéo de produtos em estoque
Desvio-médio de promessa de chegada
Aderéncia a programacao

Tempo de desenvolvimento de novos produtos ou servicos
Faixa de produtos/servicos
Tempo de comutac¢do das maquinas
Flexibilidade Tamanho médio do lote
Tempo de incrementacdo de uma operacao
Nivel de utilizacdo da capacidade
Tempo de reprogramacao

Tempo minimo de entrega/tempo médio de entrega
Variagéo contra orcamento
Utilizagdo de recursos
Custo Produtividade da m&o-de-obra
Valor agregado
Eficiéncia

Custo por hora de operacéo

Quadro 07 — Medidas parciais de desempenho
Fonte: Slack, Chambers e Johnston (2001, p. 591-592)

Baseados nos objetivos de desempenho postulados por Slack, Chambers e

Johnston (2001, p. 591-592), L. Corréa e A. Corréa (2004, p. 60) propdem os
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seguintes aspectos de desempenho (ou critérios de desempenho) como

possivelmente relevantes:

Objetivos descritivos de desempenho em operacdes

Grandes objetivos Sub-objetivos Descricéo

Custo de produzir Custo de produzir o produto

Preco/custo : . .
Custo de servir  Custo de entregar e servir o cliente
Velocidade Acesso Tempo e facilidade para ganhar acesso a operagao

Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Cotacao Tempo para cotar preco, prazo, especificacdo
Entrega Tempo para entregar o produto
Pontualidade Cumprimento de prazos acordados

Confiabilidade Integridade Cumprimento de promessas feitas '
Seguranca Seguranca pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutencdo do atendimento mesmo que algo dé errado
Desempenho Caracteristicas primarias do produto
Conformidade Produto conforme as especificacdes
Consisténcia Produto sempre conforme especificacdes

. Recursos Caracteristicas acessorias do produto
Qualidade . .
Durabilidade Tempo de vida util do produto
Confiabilidade Probabilidade de falha do produto no tempo
Comunicacédo Clareza, riqueza, precisao e freqiéncia da informacao
Competéncia Grau de capacitacéo técnica da operagéo
Produtos Habilidade de introduzir produtos economicamente
Mix Habilidade de modificar o mix produzido economicamente
Flexibilidade Entregas Habilidade de mudar datas de entrega economicamente

Volume Habilidade de alterar volumes agregados de producédo
Horarios Amplitude de horarios de atendimento
Area Amplitude de area geogréafica na qual o atendimento pode ocorrer

Quadro 08 — Medidas parciais de desempenho em operacgbes
Fonte: L. Corréa e A. Correa (2004, p. 60)

Os quadros 06 e 07 expressam exemplos de medidas parciais de
produtividade seguindo parametros atrelados aos objetivos estratégicos da
organizacdo. No quadro 08, os autores tomam por base os parametros definidos por
Slack, Chambers e Johnston (2001), e constroem, a partir destes parametros,
objetivos relacionados as medidas parciais de desempenho.

L. Corréa e A. Corréa (2004, p. 173), em abordagem sobre os niveis de

agregacdo das medidas de produtividade, auferem que a produtividade sofre
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influéncias de fatores externos a empresa em particular, destacando-se os listados a

sequir:

Os autores

particular:

a) situacdo econdmica do pais e do setor da economia;

b) situacdo cientifica e tecnoldgica do pais e do setor da economia;
c) regulamentacdo governamental e legislac¢éo trabalhista;

d) situacdo de concorréncia dentro do setor da economia;

e) situacdo de mao-de-obra, especificidades e treinamento; e

f) situacdo do mercado de insumos (terceiros).

relacionam a influéncia de fatores internos a empresa, em

a) grau de utilizacdo do estoque disponivel de bens de capital e
tecnologia;

b) atualidade, intensidade e adequacéao tecnoldgica;

c) estratégia competitiva;

d) sistema de avaliagdo de desempenho da forgca de trabalho e da
gestéo;

e) métodos gerenciais e organizacdo do trabalho;

f) politicas de recursos humanos;

g) habilidade, qualificacdo, motivacdo e composicdo da forca de
trabalho.

Observe-se que as SFP’s sugeridas encontram-se distribuidas nos macro-

objetivos estratégicos ligados a producdo e operacdes, cabendo ao gestor e/ou

empresa fazer a devida adequacao, frente suas reais premissas e necessidades.

A respeito das medidas parciais de produtividade, Brunstein e Barrela (1995,

p. 5) resgatam alguns parametros de produtividade, atribuindo-lhes medidas

parciais, a titulo de exemplo, conforme se pode observar no quadro 09.

Os autores enfatizam que tais medidas sdo apenas exemplos de indices que

podem ser utilizados no universo produtivo, voltando-se as analises técnico-

econdmicas advindas, bem como para os diagnoésticos e decisdes correspondentes.
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Medidas parciais de produtividade

Parametros Medidas

Medicéo

% de utilizacdo do equipamento
% de utilizagdo da méo-de-obra
Porcentagem de tempo e

ritmo % de eficiéncia do equipamento

% de eficiéncia da mao-de-obra

horas utilizadas

/ horas disponiveis do
equipamento

horas utilizadas

/ horas disponiveis da mao-de-
obra

horas necessarias de
equipamento

/ horas utilizadas

horas necessarias de mao-de-
obra

/ horas utilizadas

% de utilizagdo da capacidade
Porcentagem da

capacidade % de mix da produg&o total =
% do mix por efetivo =

capacidade de producao utilizada
/ capacidade instalada

mix de produto pela producéo total
melhor mix/efetivo

Curva de contribuicdo marginal unitaria

Porcentagem de
contribuicdo do produto  Curva de contribuicdo marginal total

preco
/produto

preco
/producdo total

% perdas no recebimento de material por problemas

de processamento —

Porcentagem de material

: % de material que pode sofrer reprocessamento
com qualidade

guantidade perdida no
processamento
/ quantidade recebida

guantidade de material com
pequenos desvios das
especificacdes

/ total de producéo onde foi
alocado

Quadro 09 — Medidas parciais de produtividade
Fonte: Brunstein e Barrela (1995, p. 5)

Ainda na perspectiva do desenvolvimento de sistemas de indicadores de

medicdo da produtividade, Muscat e Fleury (1993) afirmaram que, dependendo da
estratégia produtiva da empresa, estes indicadores e/ou parametros de desempenho
tornam-se os fatores criticos de sucesso (FCS), conceituados pelos autores como
variaveis com potencial de risco (estratégico) para o negdcio, onde se recomenda
intervencdo dos gestores atravées da selecdo e medicdo de indicadores de
desempenho, a exemplo das medidas de produtividade.

A estrutura de indicadores desenvolvida pelos autores aplica-se a um

sistema fisico de producdo, caracterizado por inputs de mao-de-obra, materiais e
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equipamentos, também denominados de recursos produtivos diretos, tratados a luz
desta pesquisa como /nputs pelos quais se pode alocar um output, obtendo-se,
assim, uma medida parcial de produtividade, seguindo a definicdo classica de

produtividade fisica de um recurso como sendo a relagéo:

f saida do sistema fisico

o quantidade utilizada do recurso

Quando relacionada aos recursos de equipamentos, mao-de-obra e materiais, tem-

Se:

Q = quantidade de produto final produzida e vendida num certo periodo de tempo
R = homens/hora totais utilizados para a producdo da quantidade Q
G = quantidade total gasta de material na producdo da quantidade total Q

C = capacidade teorica (nominal) de producdo expressa em quantidade de produto
final, usada para a producdo da quantidade Q

Consoante Severiano Filho (1999), a medida de SFP se baseia no enfoque da
eficiéncia, diferindo das usuais medidas financeiras de desempenho, que expressam
a eficacia da conversdo de insumos em resultados monetarios.

Admitindo a inexisténcia de medidas objetivas para aferir o valor de quanto
poderia ser uma determinada taxa, a analise das medidas de SFP, em muitas
empresas, é determinada em funcdo de como as taxas variam ao longo do tempo.

Entretanto, quando se considera a visédo sistémica das organizacbes, a
medida do produto/homem/hora constitui apenas um indicador de produtividade
parcial, ou seja, uma medida representativa do rendimento do trabalho. Portanto,

ressalve-se que, em se tratando de uma medida parcial, esse indicador ndo deve ser
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utilizado, exclusivamente, como parametro de medicdo de eficiéncia global da
empresa, da produgdo ou de um setor.

As limitacbes das medidas de produtividade sdo tratadas neste capitulo, no
item 2.6, outrora, deve-se enfatizar que, utilizando apenas as taxas de SFP, a
empresa encontrard seérias dificuldades para determinar e acompanhar o
desempenho global do processo produtivo, uma vez que as medidas parciais
focalizam, exclusivamente, especificidades do sistema de producdo, sem fornecer
informacbes suficientes para uma avaliagio mais completa dos resultados

alcangados.

2.3.2 Medida de Produtividade Multipla dos Fatores

Sink (1985) desenvolveu o sistema de medicdo identificado como
Produtividade Mdultipla dos Fatores a partir de idéias de Craig e Harris (1988) e
recomendado por Kendrick (1984), para designar a rela¢do entre alguma medida de
producédo e todos os fatores produtivos: capital, trabalho, matérias-primas, energia,
etc.

A produtividade mdltipla dos fatores (MFP) também pode ser chamada de
produtividade de fator total quando incluir todas as entradas (isto €, trabalho,
material, energia, capital), ou seja, nos casos de medicdo de indices globais, onde,
além da mao-de-obra e do capital, sdo considerados outros fatores, principalmente
matéria-prima e energia (KENDRICK, 1984; MOREIRA, 1994; SEVERIANO FILHO,

1999; HEIZER e RENDER , 1999).
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O que efetivamente diferencia a produtividade de fator total (TFP) da
produtividade multipla dos fatores (MFP) € a combinacdo da totalidade dos insumos
de producéao.

Heizer e Render (1999, p. 13) auferem que a produtividade mdiltipla dos
fatores pode ser calculada pela combinagcdo das unidades de entradas, como se pode

ver a seguir:

Saida
Produtividade =

[(trabalho)+(material)+(energia) + capital) + (diversos)]

Para facilitar o calculo da produtividade mdltipla dos fatores, as entradas
individuais (o denominador) podem ser expressas em dinheiro e somadas. Veja-se
um exemplo: A empresa “JP Business” tem quatro funcionarios que trabalham 8
horas por dia (com um custo na folha de pagamento de R$ 640/dia) e despesas
indiretas de R$ 400/dia. A “JP Business” processa e fecha 8 titulos/dia. A empresa
recentemente adquiriu um sistema computadorizado de busca de titulos que
possibilitard o processamento de 14 titulos/dia. Apesar de o pessoal, suas horas de
trabalho e o pagamento continuarem os mesmos, as despesas indiretas sdo agora de

R$ 800/dia. Entdo, tem-se:

8 titulos/dia

Produtividade do trabalho com o sistema antigo: 0,25 titulos por HH

32 horas/homem

14 titulos/dia

Produtividade do trabalho com o novo sistema: 0,4375 titulos por HH

32 horas/homem
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8 titulos/dia

Produtividade Mdltipla dos Fatores com o sistema antigo:

0,0077 titulos por R$
640 + 400

14 titulos/dia

Produtividade de Mdltiplos Fatores com o novo sistema:

0,0097 titulos por R$
640 + 800

A produtividade do trabalho cresceu de 0,25 para 0,4375. A modificacdo foi
de 0,4375/0,25 = 1,75, ou um aumento de 75% na produtividade do trabalho. A
produtividade multipla dos fatores aumentou de 0,0077 para 0,0097. A variacdo foi
de 0,0097/0,0077 = 1,259, ou um aumento de 25,9% na produtividade multipla dos
fatores.

A medicdo da MFP proporciona melhores informacdes sobre o0s
compromissos (Zrade-offs) entre os fatores, mas os problemas substanciais de
medidas subsistem. Alguns dos problemas de medi¢bes sdo:

1. A qualidade pode modificar-se, enquanto a quantidade de entradas e saidas
permanece constante. Compare-se um radio moderno com um dos anos de 1940.
Ambos sdo radios, mas poucas pessoas podem negar que a qualidade melhorou. A

unidade de medida — um radio — € a mesma, mas a qualidade mudou.

2. As variaveis externas ao sistema podem causar o aumento ou a diminuicdo da
produtividade pelos quais o sistema em estudo pode ndo ser diretamente
responsavel. Um servico de energia elétrica mais confidvel pode melhorar muito a
producdo, aumentando assim a produtividade da empresa por causa desse sistema

de suporte, e ndo por causa de decisdes gerenciais tomadas na empresa.

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentacéo tedrica do estudo realizado 117

3. Podem estar faltando unidades precisas de medida. Nem todos os automoveis
precisam dos mesmos insumos: alguns carros sao subcompactos, outros sao

Porsches 911 Turbo.

2.3.3 Medida de Produtividade de Valor Agregado

Oishi (1995) afirma que, além de se poder verificar a eficiéncia de um
processo, através da relagdo entrada e saida, isoladamente, a produtividade pode ser
verificada de modo agregado. Se todos os recursos sdo transformados em valores
calculados através da soma de seus custos reais e de padrbes de um determinado
volume, a produtividade fisica pode ser determinada facilmente, através do
quociente entre a soma de custos padrdo de recursos consumidos a nivel padrédo
para o volume definido, e a soma dos custos padrdo realmente consumidos para o
mesmo volume.

Entretanto, quando um produto € composto de diversos componentes
dificeis de se transformarem numa mesma unidade ou unidades equivalentes e,
quando se quer conhecer a lucratividade incorporando desempenho operacional,
abrangendo todas as é&reas — desde a aquisicdo de matérias-primas até a
comercializacdo do produto — € mais aconselhavel efetuar a analise pela relacédo
entre o valor agregado do produto e os valores de recursos.

O autor salienta que esse modelo tem como pressupostos as consideracoes
de que o valor agregado de um produto € aquele aceito por clientes desse produto;
gue 0 agente consecutivo anterior € o fornecedor, e o posterior € o cliente; que valor

agregado € o valor dado pelo agente consecutivo posterior, portanto, s6 pode ser

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentac&o teérica do estudo realizado 118

atribuido ao se efetuar uma transferéncia para este; e, finalmente, que uma medicéo
sob este modelo pode ser efetuada em quaisquer niveis de producéo.

A medida de valor agregado € utilizada por Companhias que desejam
simplificar os calculos e reduzir o impacto das variacdes de precos de material sobre
suas medidas de desempenho. Algumas empresas definem produtividade como “o
valor agregado por empregado”, embora esta medida n&o leve em consideragdo, por
exemplo, nem as variagbes de precos sobre o préprio montante de valor adicionado,
nem as taxas de salério.

A luz da literatura existente, Taylor e Davis (1977) sugerem a utilizacdo da
mao-de-obra e do capital como /nputs, enquanto Craig e Harris (1988) recomendam
que sejam somados todos o0s recursos empregados na producdo, de modo que a

medida da produtividade seja traduzida por uma equacgéo do tipo:

Resultado
Produtividade =

Soma dos insumos

Como se observa nos fundamentos desta abordagem, as metodologias
introduzidas se baseiam no rateio entre output total (valor agregado) da organizagéo
e 0s /nputs empregados.

A operacionalizacdo desse modelo s6 é possivel se o0s elementos do
numerador e denominador apresentarem uma unidade comum de mensuracao.
Nesse sentido, o modelo define uma medida total de produtividade, a qual é
representativa do conjunto de progressos e melhoramentos apresentados pela
empresa.

Severiano Filho (1999, p. 148-149) observa que o modelo de medida de

Valor Agregado acaba por operacionalizar muito mais os melhoramentos da
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produtividade, decorrentes da eficiéncia da compra, do que da utilizacdo dos
recursos.

Esta contribuicdo deve ser refletida como oportunidade de melhoria,
principalmente na gestdo das empresas que mensuram a produtividade
exclusivamente sob carater econdmico, haja visto evidenciar que conduz a analises
sob o prisma agregador de resultados financeiros, a priori, € ndo necessariamente

globais.

2.3.4 Medida de Produtividade de Fator Total

Moreira (1994) apresenta dois tipos de indices bastante conhecidos para a
medida da produtividade de fator total (TFP):

e O indice aritmético ou indice de Kendrick; e
e O indice geométrico ou Indice de Solow.

Ambos consideram o capital e a mao-de-obra como insumos basicos, de
forma que ambos medem a TFP. A diferenca é que o indice de Kendrick foi pré-
definido, e sua funcdo de producdo foi apresentada por Nadiri quase uma década
depois, enquanto que no indice de Solow, o autor comecou especificando a funcéo
de producao, tendo deduzido o indice posteriormente.

De acordo com a afirmacdo de Sharma & Garg (1997), o aperfeicoamento
da TFP se torna uma estratégia muito importante a obtencdo do desenvolvimento
sustentavel, levando-se em conta a quantidade e a abrangéncia dos insumos
considerados na composi¢cdo do denominador da equacao da produtividade, os quais

chegam a ponderar o custo social da degradacdo do meio ambiente.
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Gaither e Frazier (199, p. 459) afirmam que no ambiente de constante
avango e inovagdo tecnoldgica, as empresas fomentam, veementemente, a reducéo
do numero de empregados e do niumero de equipamentos necessarios internamente.

No entanto, o rendimento da producdo permanece constante, mas o tipo de
recurso usado se modifica, o que requer dos gestores uma andlise global do
resultado, de modo a perceber que, focalizar a produtividade somente em um ou
dois recursos, se constitui um problema porque a produtividade destes recursos pode
ser aumentada simplesmente substituindo-se parte desse recurso por um tipo
diferente de recurso. Como exemplo, uma fabrica de automdveis que anteriormente
comprava 0s componentes de uma bomba-d’agua e os montava numa bomba-d’'agua
completa para um carro. Suponha-se que eles decidam, a partir de agora, comprar
bombas-d'agua pré-montadas.

Observando-se as medidas de produtividade de apenas um ou dois fatores,
como fazem as empresas cujos sistemas contabeis concentram atencao sobre a mao-
de-obra direta e a utilizacdo de maquinas, corre-se o risco de se efetuar avaliacdes
gerenciais errbneas, acarretando, assim, uma seérie de dificuldades a organizagao.

Nessa Otica, para se determinar se a produtividade do processo como um
todo, aumentou ou diminuiu, € necessario encontrar um meio de combinar a
produtividade dos diversos recursos empregados em uma produtividade de fator
total — TFP, j& que deve abranger todo o processo produtivo . Similarmente, para se
determinar a produtividade global da fabrica ou do departamento que produz varios
produtos, é igualmente necessario combinar, de algum modo, suas TFP’s individuais.

Severiano Filho (1999, p. 153) afirma que, as proposicdes acerca da

produtividade de fator total feitas por Sink apud Ghobadian e Husband (1990)
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abrangem diversas abordagens, dentre as quais, duas delas merecem destaque. A
primeira se refere ao modelo de mensuracdo da produtividade mdaltipla dos fatores
(MMPMF), cujas raizes estdo centradas nas idéias colocadas por Craig e Harris
(1988). A segunda designa o modelo de mensuracdo da produtividade de fator total
(TFPMM) e consiste na computacdo de indices de produtividade para cada produto,
cuja combinagcédo deve resultar em uma medida de peso da produtividade total da
empresa.

De acordo com as idéias de Sink, o trabalho de Husband e Ghobadian
(1990) examinou a aplicabilidade dos modelos de produtividade de fator total, no
ambiente da manufatura de producdo em lote. Baseados nas observacdes
produzidas, os autores desenvolveram um modelo para prognosticar a produtividade

da organizacdo e o custo unitario total.

2.3.5 Medida de Produtividade Econdmica

Gold (1973) postulou o conceito de produtividade global, sugerindo que esta
produtividade envolve dois fluxos distintos, o técnico e o econdmico, e que estes se
completam, dando origem a duas outras definicbes de produtividade: a técnica e a
econdmica.

Para efeito deste item de estudo, resgata-se o conceito: Produtividade
Econdmica indica a monetarizacdo das rela¢des técnicas que formam o processo de
producdo. Esse conceito apresenta um carater fundamentalmente operacional,

preocupado em monetizar os recursos e os resultados.
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A autora considera a lucratividade como a “produtividade do capital”, onde a
lucratividade seria as saidas totais de um sistema em relagdo as entradas totais,

dadas por:

Lucro
Produtividade do Capital = Lucratividade =

Investimento total

Esse conceito demonstra a correlacdo existente entre lucratividade e
produtividade, pois as duas dimensbes tém o mesmo objetivo de desempenho
proposto por Sink e Tuttle (1989) e Slack (1993): o “custo”.

Berliner e Brimson (1992, p. 44) introduzem uma relevante contribuicdo
nessa interface entre produtividade e lucratividade, visando simplificar a
operacionalizacdo e aplicacdo desses conceitos mutuamente, afirmando que os
sistemas atuais medem a produtividade individual de centros de trabalho em vez de
ligar as medicbes e recompensas com a produtividade da linha de montagem da
fabrica ou fabricas das quais fazem parte.

Esse aporte dos autores se traduz na visdo de geradores de custos no chao
de fabrica, o que corrabora a medicdo da produtividade econdmica e, viabiliza
insercdes de indicadores produtivos nos relatorios de custos, a luz das atividades,
com a adogéo de sistemas de custeio como o ABC.

Slack, Chambers e Johnston (2001) afirmam que a lucratividade ocorre
guando se consegue reduzir custos, que acabam influenciando em outras medidas de
desempenho. O autor faz questdo de diferenciar as melhorias que trazem resultados
financeiros a longo prazo, como melhoria da qualidade, aumento da flexibilidade,
reducédo do tempo de entrega, daquelas que se refletem diretamente nos custos de

producdo, trazendo proventos financeiros a curto prazo.
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Essa afirmacdo € chancelada, conceitualmente, pela definicdo de Sink e
Tuttle (1993), ao afirmarem que, a lucratividade € a diferenca entre o resultado
financeiro alcancado e os custos dispendidos. Esse indicador esta ligado a uma série
de medidas que estabelecem relacdes entre receitas e custos. Tem-se, com isso, a

seguinte formula:

Lucratividade = Faturamento - Custos

Com o aumento da competitividade, a determinacdo de precos passou a ser
feita pelo mercado. Surgiu, entdo, a necessidade de centralizar as atencdes na

reducdo de custos (BANDEIRA, 1997), ja que a margem de lucro € dada por:

Lucro = Preco - Custo

Uma vez que:

Preco Custo + Lucro

De forma sistémica, o desempenho da empresa € integrado ao
planejamento estratégico, mediante as combinagfes de trés niveis de medidas: rede
de produtividade, estrutura de custos e indice de controles administrativos, tornando
possivel estabelecer indices de produtividade que permitam analisar o desempenho
dos diversos niveis hierarquicos da administracdo, através da comparacdo dos
resultados passados e atuais, bem como 0s objetivos futuros.

No que tange a medida rede de produtividade, a mesma consiste em um
sistema de intera¢des entre seis pontos de interface, formados pela combinacéo de

medidas. Na rede, cada ponto do triangulo corresponde as entradas por unidades de
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saidas para: mao-de-obra, materiais e ativo fixo. Esse Ultimo, comparado a
capacidade de producéo.

Referente a medida estrutura de custos, surge a necessidade de avaliacdo
dos componentes da rede de produtividade, levando em conta os efeitos
econbmicos, possibilitando a andlise dos beneficios de melhorias a partir da rede de
produtividade fisica, do fator preco, dos custos unitérios, da aplicagcdo e utilizacdo de
investimentos e dos precos dos produtos.

Finalmente, a terceira dos niveis de medidas combinadas: Trata-se dos
indices de controles gerenciais. O gerenciamento aparece como complemento para
os niveis de medidas anteriores, formando uma estrutura unificada, o que permite
estabelecer indices de produtividade e, assim, poder analisar os efeitos da
lucratividade. Para aumentar a lucratividade, além das reducdes de custos, deve-se
levar em conta as variaveis de precos e a porcentagem de utilizacdo da capacidade
produtiva.

Para evolucdo da produtividade econdmica se faz necessario a flexibilizacao,
no que tange a mensuracdo do sistema produtivo, dos STC's — de modo a permitir

analises com foco nas atividades produtivas e seus especificos.

2.3.6 Medida de Produtividade Técnica

No item 2.2.5 verificou-se a medida de produtividade econdmica, um dos
dois fluxos citados por Gold (1973) ao postular o conceito de produtividade global. O
segundo fluxo, o técnico, objeto de estudo deste item, foi conceituado como
indicador da eficiéncia total dos fatores produtivos empregados, em relacdo a

producéo obtida.
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A produtividade técnica de um sistema produtivo pode, assim, ser
representada pela relacdo entre a saida fisica de produtos e a quantidade de fatores
utilizados.

Como a produtividade é essencialmente uma relacdo entre producdo e
insumos, € imediata a importancia de se estabelecer as principais formas de se medir
essas grandezas.

Portanto, assim como existem varias op¢bes para se medir a producéo,
tanto como existem para medir os insumos, essa diversidade conduzira ao final a
uma rede de diferentes medidas de produtividade. E o caso das medidas que s&o
demonstradas no quadro 10.

De forma simplificada pode se afirmar que a produtividade técnica pode ser
definida pela relacéo valor da producéo elaborada e custo total com horas/homem.

Entretanto, faz-se necessario sistematizar o conhecimento dos indices de
produtividade, de modo a propiciar aos tomadores de decisdo as informacdes sobre a
estrutura organizacional, o alinhamento estratégico das metas, os indicadores e seus
resultados, tanto em nivel administrativo quanto operacional, suscitando a revisao
dos métodos e procedimentos adotados no planejamento estratégico, tatico e

operacional.
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Assuntos relacionados Férmula
Geral Defini¢do de produtividade nB = saidas/entradas
Indices de desempenho nD = producéo real / producdo padrdo
Produtividade pessoal nH = producéo / n° de trabalhadores ou HH

Mé&o-de-obra|Produtividade de matéria-prima |nM = produgao / quantidade utilizada de matéria-prima

Material Rendimento de transformacdo |nMT = peso dos produtos / peso das matérias-primas
de matérias-primas em producéo

indice de bons produtos nLB = quantidade de bons produtos /
guantidade inspecionada de produtos

Méaquina Produtividade da maquina Ne = producéo / quantidade de maquinas
Ou
nE = produgdo / tempo de operacdo

Consumos especificos: indicam quantidade guantidade de energia consumida para producéo do
consumidas de quaisquer recursos por produto
unidade de produto

Quadro 10 — Indices de Produtividade
Fonte: Oishi, 1995

Essas medidas apresentadas por Oishi (1995) representam alguns dos
principais indicadores de desempenho de um processo produtivo. E relevante afirmar
que, quanto maior o nivel técnico-gerencial, mais aumenta a abrangéncia das
medidas.

Resgatando a definicdo de sistema, pode-se visualizar alguns dos insumos e
produtos do processo de avaliagdo da produtividade, conforme recomendado por
Faro (1997) e ilustrado no quadro 11.

A escolha das medidas mais adequadas pressupbe sempre a definicdo de
critérios preliminares, como sugere Didrio (1981). Segundo o autor, deve-se
considerar cinco critérios de avaliagdo das medidas de produtividade, como ja

apresentado neste estudo no item 2.3.
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Recursos Processo de mensuracéo Produto (informacdes)
da produtividade

Volume de producdo / hora de equipamento;

Volume de producdo / hora homem trabalhando;
Tempo de utilizagdo:

Equipamentos; M&o-de-obra Técnica de medigdo

PMO - Setor

Produtividade dos equipamentos

Relatério de consumo de Volume de producdo / consumo de energia

materiais e energia

Produgéo atingida Modelos de avaliagdo Producéo atingida / hora de operagdes da fabrica
% de defeitos Produtos acabados / horas de treinamento
Tempo de preparagdo dos Producdo / hora de setup

equipamentos

Software especifico de Producéo / capital investido

Capital investido
P medicdo

Produtividade do trabalho das equipes

Padréo de desempenho Variacdes da produtividade devido a gravidade

das ocorréncias

Relatérios de ocorréncias Variac6es da produtividade devido a gravidade
das ocorréncias

Quadro 11 - Sistema de medic&do da produtividade
Fonte: Faro (1997)

De posse dessas medidas, percebe-se a necesséria interagdo entre recursos,
producédo e processo de medicdo, como fonte de informacéo, para os investimentos
feitos no @mbito da organizacdo como um todo, pois dos indices coletados a partir de
tais medidas, pode-se inferir o grau de utilizacdo e desempenho de méo-de-obra,

equipamentos, materiais, capital, tempo de ciclo, /ead time, setup, entre outros.

2.3.7 Medida de Desempenho Global da Producéao

A medida de desempenho global da producdo advém do Modelo /ntegrated
Manufacturing Performance Measure, por isso € denominada IMPM. Neste modelo,

Son (1990) enfoca um novo sistema de custos mensurado através do valor total das
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saidas pela soma dos custos que estdo relacionados com a produtividade das
operacdes, a varidvel qualidade e a variavel flexibilidade do sistema.

O método do IMPM avalia a eficacia da manufatura num horizonte de longo
prazo, integrando as trés categorias de elementos conceituais das AMT's (Advanced
Manufacturing Technologies): produtividade, qualidade e flexibilidade.

A definicho do que seja um sistema de manufatura avancada parece
constituir um conceito relativamente novo, pelo menos ao nivel da producao literaria.
Son (1991) considera que a manufatura avancada é aquela que emprega modernas
tecnologias de manufatura, as quais normalmente néo sdo utilizadas pelos sistemas
convencionais de fabricacdo. Estas tecnologias sdo todos os hardwares e softwares
avancados de producdo, caracteristicos dos modernos sistemas de manufatura.

Com base nesta consideracdo, Severiano Filho (1999) define um sistema de
manufatura avancada como sendo uma configuracdo de recursos combinados, com
densidade e competéncia tecnologicas incorporadas, para a producdo de bens com
elevado grau de desempenho. Nesse sentido, o0s vetores "densidade" e
"competéncia” tecnoldgicas constituem os elementos de diferenciacdo entre os
sistemas modernos e o0s sistemas convencionais de fabricacdo. Densidade e
competéncia tecnoldgicas, por sua vez, sdo elementos caracteristicos das tecnologias
avancadas de producdo, cujas técnicas se aplicam tanto ao gerenciamento de
sistemas produtivos, quanto a execucdo e operacdo destes sistemas. Essas técnicas
aparecem na literatura sob diversas denominacdes, algumas implicitamente incluidas
em outras ou mesmo com nomes diferentes, apesar de se referirem a mesma

técnica.
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A maior parte dessas técnicas faz uso intensivo de recursos computacionais
(hardwares e softwares), como é o caso dos sistemas CAD, CAE, CAM, CAPP, CAQ,
CIM, CNC, EDI, FMC, FMS, MRP, MRP II, OPT e toda a gama de equipamentos de
automacdo e robdtica. Outras técnicas dizem respeito a principios e elementos
conceituais relacionados com a organizacédo e gestédo do sistema produtivo. Em geral,
tratam-se de tecnologias que definem procedimentos para 0 gerenciamento da
manufatura, associados ao estabelecimento e consecucdo de metas de qualidade e
produtividade, através do envolvimento pleno dos recursos humanos. Nesta
categoria incluem-se, dentre outros: ABC, ABM, JIT, KANBAN, MC, PFA, TQC e TQM.

A concepcdo de um sistema de producdo incorporando essas novas
tecnologias envolve uma série de fatores, como por exemplo, complexidade, design
tecnoldgico, custos, etc. Desse modo, dificiimente um processo de producdo
agregara todas essas técnicas. E verdade, porém, que algumas delas podem ser
perfeitamente combinadas, como é o caso do MRP/Kanban, JIT/CIM, MRP/OPT, etc.

Dessas AMT’s, seleciona-se aquelas com contribui¢cdes ja estudadas acerca

da produtividade, conforme Severiano Filho (1999).

AMT 1 - JIT (Just In Time)

Segundo Severiano Filho (1999, p. 15), o just-in-time pode ser descrito como
uma tecnologia indutora de produtividade, através da qual o processo manufatureiro
adquire um desempenho avancado em termos de performance operacional. Na
verdade, cada melhoria obtida no ambito da manufatura JIT representa um elemento
de entrada para a produtividade do sistema operacional.

De acordo com a abordagem apresentada por Buffa e Sarin (1987), os

melhoramentos produzidos sobre o sistema de producéo, decorrentes da aplicacao
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das técnicas JIT (Just in time) na cadeia operacional, se traduzem em ganhos ou

efeitos de produtividade.
AMT 2 — MC (Manufatura Celular)

Dahel e Smith (1993) sugerem que o elemento flexibilidade €, sem duvida,
a mais importante caracteristica que deve ser atribuida ao projeto da manufatura
celular. Os beneficios decorrentes da implantacdo do sistema de MC, conforme
Wemmerlév e Hyer (1989), em termos de produtividade, sdo de maior grandeza em
relacéo:

1. a reducdo das paradas de maquina, decorrentes do enxugamento
da variedade de itens com que as maquinas trabalham na MC e,

2. 4&s reducbes nos deslocamentos de materiais, resultantes da
disposicdo dos postos de trabalho nas células, orientado a
minimizacdo dos movimentos intra-celulares.

A implantacdo bem sucedida do sistema de manufatura celular pode resultar
em extraordinarios ganhos a empresa. Entre os muitos beneficios atribuidos ao
sistema celular, Jordan e Frazier (1993) consideram que a reducédo dos tempos de

setup’s é, sem duvida, a maior contribuicdo deste sistema.
AMT 3 - CIM (Manufatura Integrada por Computador)

A partir da concepcéo de Vail apud Johnson e LaBarre (1993), o sistema CIM
€ tratado muito mais como uma filosofia de gerenciamento operacional, que integra
as atividades organizacionais em sua totalidade, do que mesmo como um conceito
meramente tecnoldgico.

De um modo geral e com base na literatura corrente, as vantagens do CIM

podem ser descritas como segue:
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1 - Diminuicdo dos estoques, como consequéncia de uma melhor
comunicacdo com os clientes, com outras unidades produtoras e
dentro da prépria fabrica;

2 - Reducdo do chédo de fabrica necessario, devido &
diminuicdo dos estoques de matérias-primas, produtos em
processo e produtos acabados;

3 - Definicdo de um controle permanente de qualidade;

4 - Aumento da capacidade de adaptacdo e ajustamento ao
mercado, em funcdo do menor tempo de preparacdo dos
pedidos, do pequeno lote de producédo e da relativa
flexibilidade do sistema de manufatura;

5 - Reducédo do tempo de producéo, devido a integracao
das diversas etapas do processo produtivo;

6 - Sinergia e aprendizado pelo contato com novas
tecnologias.

AMT 4 — FMS (Sistema Flexivel de Manufatura)

Byrkett, Ozden e Patton (1988) estabelecem que FMS consiste num sistema
de producdo formado por grupos de maquinas numericamente controladas (centros
de maquinas), além de um mecanismo para processamento de material, 0s quais
operam juntos, de acordo com um computador central. Aplica-se, principalmente, as
organizacbes que trabalham em um ambiente de producdo de baixo ou médio
volume.

MacCarthy e Liu (1993) classificaram os FMS's levando em consideragdo
diferentes fatores de projeto, tais como, configuracdo operacional, capacidade, niveis
de flexibilidade, automatizacdo-robotizacdo, niveis de controle, etc. Um importante
elemento na configuragcdo dos FMS's €, sem duavida, a flexibilidade inerente ao
sistema produtivo.

Kochikar e Narendran (1992) afirma que a componente flexibilidade é a
peca de resisténcia do FMS, de modo que o valor estratégico da manufatura flexivel

deriva, justamente, de sua intrinseca capacidade de flexibilidade, isto é, a
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possibilidade de responder rapido e efetivamente as mudancas ambientais — como
variagcbes na demanda, mudancas nas especificacbes do produto e modifica¢cdes na
qualidade dos insumos — assim como as situacfes dinamicas inerentes ao sistema
produtivo, como o0s gargalos e os colapsos das maquinas. Os principais tipos de
flexibilidade definidos na literatura sao:

1. flexibilidade ao nivel da maquina, definida como a

habilidade de uma maquina ou estacdo de trabalho, para
desempenhar diversas operacdes, de forma eficiente.

2. flexibilidade ao nivel de roteiro, definida como a habilidade do
sistema para produzir produtos, através de uma variedade de
diferentes seqiiéncias de operacdes.

3. flexibilidade do mix de produtos, definida como a capacidade
da planta produtiva, para produzir uma variedade simultanea de
produtos, e seus relativos volumes de produgéo.

Entre os beneficios potenciais atribuidos aos FMS's, apontados por Aly e
Subramaniam (1993), destacam-se a capacidade desses sistemas para operar com
equipamentos de alta tecnologia, o reduzido tempo de producdo requerido pelo
sistema, a garantia de obtencdo de uma melhor qualidade dos produtos, além de
respostas rapidas as mudancgas do mercado.

Do ponto de vista do desempenho operacional dos sistemas flexiveis de
manufatura, € correto considerar que o FMS € uma importante tecnologia indutora
de produtividade, através da qual o processo manufatureiro obtém ganhos

significativos de produtividade.

AMT 5 — Kanban (Cartdes para Puxar a Producao)

O desenvolvimento do conceito de producdo puxada, no ambito da

filosofia just-in-time de manufatura, pressupde a definicdo de técnicas e mecanismos
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de controle da producédo. Na literatura especializada, é bastante comum confundir-se
0 sistema kanban de gestdo dos fluxos com o sistema just-in-time de producéo.
Conforme esclarece Giard (1988), o kanban € um modo de gestdo descentralizada
dos fluxos de informacédo e dos fluxos de producéo, constituindo, portanto, um dos
componentes do just-in-time.

Severiano Filho (1999, p. 39) afirma a operacionalizacdo adequada de um
sistema de producdo de controle kanban requer a satisfacdo de algumas pré-
condi¢des minimas:

1. produtos defeituosos ndo séo enviados ao processo subsequente.

2. a etapa subseqlente retira apenas o0 que necessita da etapa
anterior, num processo em que a producéo é puxada do término para
0 inicio da linha.

3. a quantidade produzida eqtivale sempre & quantidade retirada.

4. o cartdo kanban pode ser alterado em qualquer momento.

5. O acompanhamento das pecas ou materiais durante o fluxo
produtivo é também uniformizado.

6. busca-se criar e desenvolver uma dindmica de progresso constante
(kaizen). A sincronizagdo e controle da manufatura devem ser
responsabilidade do pessoal de producéo (auto-controle).

Em outras palavras, o numero de kanbans revela as dificuldades de uma
organizacdo, em direcdo a tendéncia ideal de fluidez total da producdo, bem como

da harmonizacao perfeita dos postos de trabalho.

AMT 6 — MRP (Planejamento das Necessidades de Material e Planejamento
dos Recursos da Manufatura)

MRP (Material Requirements Planning, ou célculo das necessidades de
materiais) e MRP 1l (Manufacturing Resources Planning, ou planejamento dos
recursos de manufatura) sdo os Sistemas de Administracdo da Producdo de grande

porte que mais tém sido implantados pelas empresas, ao redor do mundo, desde os
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anos 70. Seus objetivos principais sdo permitir o cumprimento dos prazos de entrega
dos pedidos dos clientes com a minima formagdo de estoques, planejando as
compras e a producdo de itens componentes para que ocorram apenas nos
momentos e nas quantidades necessarias, nem mais, nem menos, nem antes, nem
depois.

De acordo com Severiano Filho (1999, P. 43), o principio basico do MRP 11 é
o principio do calculo de necessidades, uma técnica de gestdo que permite o calculo,
viabilizado pelo uso de computador, das quantidades e dos momentos em que sao
necessarios os recursos de manufatura (materiais, pessoas, equipamentos, entre
outros). O calculo de necessidades dos componentes é feito a partir das
necessidades dos produtos finais. O autor salienta que os sistemas MRP 11 sdo, em
geral, disponiveis no mercado na forma de sofisticados pacotes para computador.
Estes sdo divididos em mddulos, que tém diferentes funcbes e mantém relagbes

entre si. Os cinco principais médulos do MRP 11 séo:

1. M6dulo de planejamento da producdo (production planning)

2. Médulo de planejamento mestre de producdo (/master production
schedule ou MPS)

3. MoOdulo de calculo de necessidades de materiais (material
requirement planning ou MRP)

4. Mobdulo de célculo de necessidades de capacidade (capacity
requirements planning ou CRP)

5. Modulo de controle de fabrica (shop floor control ou SFC)

Alguns parametros de operacdo do sistema MRP sdo: tamanho de lote,
niveis de estoque de seguranca e tempos de seguranca para 0s diversos itens,

formas de processamento, periodo e horizontes de planejamento, entre outros.

AMT 7 — OPT (Tecnologia de Producao Otimizada)
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A OPT (Optmized Production Technology) é uma tecnologia de
otimizacdo da producdo por computador, fundamentada nos conceitos de
programacao linear, e que pode ser utilizada em qualquer tipo de ambiente fabril.
Esta tecnologia ja é utilizada por mais de 20 das 500 maiores empresas catalogadas
pela revista Fortune (SEVERIANO FILHO, 1999, p. 49)

As metas da OPT consistem basicamente em produzir no sentido de gerar
dinheiro (make money), procurando simultaneamente: aumentar a taxa na qual o
sistema gera dinheiro através das vendas (throughput), reduzir os inventarios
(estoques) e reduzir as despesas operacionais. Estes procedimentos da OPT séo
levados a efeito no sentido de gerarem impactos financeiros sobre a organizacéo, de
modo a incrementarem ao mesmo tempo: o lucro liquido, a rentabilidade dos
investimentos e os fluxos de caixa.

A OPT é baseada nos gargalos produtivos, sendo que estes sao
identificados a partir da suposicdo de carregamento infinito do sistema. A OPT, a
exemplo da filosofia JIT, tenta minimizar estoques ao maximo. Porém, como exposto
acima, admite estoques em processo junto ao gargalo da producéo. Por outro lado,
ao contrario da filosofia JIT, a aplicacdo da OPT ndo exige que a fabrica seja
reprojetada em sua globalidade, embora algumas reorganiza¢des conceituais possam
ser exigidas, como por exemplo, mudancas de equipamentos e de movimentag¢édo dos
materiais podem ser necessarias para a melhor utilizacdo da OPT.

Segundo Corréa, Gianesi e Caon (2001), em se tratando de ambientes
convencionais de fabricacdo ou no ambito dos sistemas de manufatura avancada, a
OPT permite a obtencdo de consideraveis ganhos de produtividade, dada a sua

funcédo operacional de eliminar os gargalos existentes na linha de producéo.
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2.3.8 Medida de Produtividade Vetorial

Desenvolvido por Severiano Filho (1995), este modelo pressupde o
rastreamento dos diversos vetores do desempenho operacional de uma organizacao,
em trés formas de investigacdo: identificacdo, mensuracdo e avaliacdo. Nesse caso,
a produtividade é definida operacionalmente como a relacdo entre o “output total
produzido e os inputs totais requeridos”.

O eixo tedrico desse sistema de avaliacdo tem como suporte o conceito de
produtividade vetorial, definida como a relacdo entre atributos gerados e 0s
critérios observados num processo produtivo.

O SAPROV (Sistema de avaliacdo da produtividade vetorial para manufatura
avancada) esta baseado em quatro procedimentos metodologicos:

1. Definicdo de critérios de valor da manufatura — a metodologia do processo nao
estabelece uma quantidade exata para esses critérios: 0 nUmero exato sera sempre
em funcdo de dois fatores importantes, que sdo o tipo de tecnologia empregada e 0s
objetivos e metas previstos;

2. Determinacdo de padrdes referenciais de desempenho para cada critério de valor
— esses sdo elaborados com base no conceito de exceléncia, que constitui um
conceito de melhoramento continuo.

3. Instrucdo de auditoria para avaliar o desempenho dos critérios de valor da
manufatura — auditagem dos resultados efetivamente alcancados por cada critério de
valor e da comparacdo destes com os padrdes referenciais de desempenho, seja de

natureza de produtividade, de flexibilidade ou de qualidade.

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentacéo tedrica do estudo realizado 137

4. Aplicacdo dos in

dicadores de base a avaliacgdo do desempenho técnico e

econbmico da manufatura — possibilitara uma avaliacdo qualitativa e quantitativa do

desempenho operaci

onal da producdo, indicando os pontos fortes e fracos das

técnicas e dos métodos empregados.

A respeito

by

dos indicadores, aqueles pertencentes a base do sistema

constituem uma matriz geral para avaliagdo da produtividade, formada por oito

indices de desempen

ho, sendo quatro técnicos e quatro econémicos. Observa-se, a

seguir, as medidas de desempenho técnico dos indicadores de base:

a) indice de Inducédo de Produtividade (I11P): medida técnica
parcial que indica a diferenca entre a produtividade planejada e a
alcancada;

b) Indice de Inducdo de Flexibilidade (lIF): medida técnica
parcial que indica a diferenca entre a meta de exceléncia com relacéo
a flexibilidade planejada e a obtida;

c) indice de Inducdo de Qualidade (11Q): medida técnica
parcial que indica a diferenca entre a meta de exceléncia da
qualidade programada e o nivel efetivamente atingido;

d) Indice de produtividade Vetorial da Manufatura
Avancada (IPVMA): medida técnica global e vetorial, que indica a
relacdo entre a producdo total efetiva e o padrdo de exceléncia
determinado para o sistema produtivo.

Quanto as medidas de desempenho econdmico dos indicadores de

base, sao elas:
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1. Indice de Desempenho Total em Produtividade (IDTP):
medida parcial de produtividade econémica que indica a relacdo
entre o resultado total da producéo e os custos totais especificos de
produtividade;

2. Indice de Desempeno Total em Flexibilidade (IDTF):
medida parcial de produtividade econdmica que indica a relacdo
entre o valor total da producdo e 0s custos totais especificos de
flexibilidade;

3. Indice de Desempenho Total em Qualidade (IDTQ):
medida parcial de produtividade econdmica que indica a relagdo
entre o resultado total da producdo e os custos totais especificos de
qualidade;
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4. Indice de Desempenho Vetorial da Manufatura
Avancada (IDVMA): medida global e vetorial de produtividade
econdmica que indica a relagdo entre o valor total da producgdo e o
montante dos custos requeridos.

O referido modelo presta significativa contribuicio a gestdo da
produtividade, sobretudo no ambiente dindmico das organiza¢cdes com tecnologias

avancadas de manufatura.

2.4 SISTEMAS DE MEDICAO DA PRODUTIVIDADE

2.4.1 Sistema de Medicao da Produtividade de Fator Simples

Fundamentalmente, produtividade é uma medida da eficiéncia com a qual
insumos fisicos sdo transformados em resultados fisicos. Este enfoque sobre as
"transformacdes fisicas" decorre da diferenca em relacdo as usuais "medidas
financeiras" de desempenho, que traduzem a eficacia com a qual 0s insumos
monetarios sdo convertidos em resultados monetarios. Na pratica, a
operacionalidade de /nputs e outputs fisicos apresenta-se muitas vezes dificil,
impondo quase sempre o0 uso de aproximacdes baseadas em valores monetarios.

Conforme mencionado no item 2.3.1 (p. 105), para se calcular a SFP de

cada um dos principais recursos se usa a metodologia de calculo abaixo:

output do produto A
sfpA,2 =

input do recurso 2

E importante observar que sfpa,2 , ndo € igual a quantidade do recurso 2

que é utilizada na producdo de cada unidade do produto A (que é inclusive a base de
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muitas andlises de custo do produto), mas ela representa apenas a quantidade
média do produto A, gerada por cada unidade do recurso 2.

Ainda no item 2.3.1, ressalte-se que, € importante verificar o grau de
estaticidade da taxa SFP (se esta mudando no tempo), bem como a otimizacdo de
seu consumo na producdo, de modo a refletir sobre a ocorréncia de eventuais
desperdicios reais no processo, evitando sua apuracdo conjunta com as perdas.
Admita, por exemplo, o caso de uma empresa que produz o0 mesmo produto, usando
a mesma matéria-prima, durante dois periodos de tempos, e assegurando as
guantidades de insumos e outputs que sdo mostradas na tabela 11.

Nestas condicdes, a ocorréncia de um aumento da taxa de produtividade de
fator simples entre o periodo 1 e o periodo 2, indica que foi produzida uma maior
guantidade de output por unidade de recurso.

Tabela 11 - Recursos utilizados na fabrica¢do do produto "A"

RECURSOS PERIODO 1 PERIODO 2
Quantidade SFP Quantidade SFP

OUTRPUT
Unidades produzidas (mil) 22,14 24,78
INPUTS
Materiais usados:
— material 1 (Lts) 25,99 0,85 29,08 0,85
— material 2 (m2) 19,41 1,14 20,95 1,18
Energia (mil BTU's) 51,3 0,43 56,19 0,44
Mao-de-Obra (mil hrs) 4,73 4,68 5,31 4,67
Equipamento (mil hrs) 3,22 6,88 3,6 6,88
Capital (mil de $) 68,75 0,32 78,64 0,32

Fonte: Hayes (1988, p.143)

Contrariamente, uma taxa menor indica decréscimo de produtividade. Essas
variacdes na taxa de produtividade constituem dificuldades a serem identificadas e

acompanhadas pela empresa, principalmente nos casos em que a organizacao efetua
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esses calculos para apenas alguns recursos mais importantes. A tabela 12
exemplifica a ocorréncia de alteragcdes na taxa de produtividade de fator simples.

Tabela 12 - VariagGes da Produtividade entre dois Periodos
TAXAS DE FATOR SIMPLES

RECURSOS PERIODO 1 PERIODO 2 TAXA  |[VARIAGAO DA PRODUTIVIDADE (%)
Material 1 0,852 0,852 1 0
Material 2 1,141 1,183 1,037 3,68
Energia 0,432 0,441 1,021 2,08
Trabalho 4,681 4,667 0,997 -0,3
Equipamento 6,876 6,876 1 0
Capital 0,322 0,315 0,978 2,2

Fonte: Hayes (1988, p.144)

Analisando as aplicacGes das taxas de produtividade de fator simples, Eilon,
Gold e Soesan (1976) estabeleceram uma rede hierdrquica de medidas de
produtividade, propondo ao menor nivel, trés medidas parciais: mao de obra,
material e capital. Nesse estudo, as quantidades de ouiputs e inputs foram medidas
em unidades fisicas, e em seguida definiu-se trés taxas adicionais, mostrando-se a
propor¢éo pela qual os /nputs diretos foram combinados.

Essas medidas parciais de produtividade foram dadas em termos de custos
unitarios de mao-de-obra e material, bem como em fun¢do do nivel da capacidade
de utilizagdo. Desse modo, os numeradores dessas razbes foram estabelecidos em

termos monetarios, enquanto que seus denominadores foram medidos em unidades

fisicas.
Vendas em $ Valor das Saidas Valor da Producéo
Numero de Horas-Maquinas Utilizadas N° de dias Trabalhados
Horas/Homens
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As consideracOes dos autores pressupfem que o custo unitario, assim como
a capacidade de utilizagdo, em termos proporcionais, devem estar vinculados a taxa
de retorno sobre o investimento, através de suas raz6es componentes. O humerador
e 0 denominador dessas razdes, por sua vez, foram expressos em termos
financeiros. Depreende-se, portanto, que a abordagem propde uma vinculagdo das
medidas fisicas parciais de produtividade, aos elementos componentes e, por ultimo,
a taxa de retorno sobre o investimento, que &, provavelmente, a mais usual medida
de eficiéncia global.

A terminologia "Output por Homem-Hora", por exemplo, é bastante
conhecida pela denominacdo de produtividade do trabalho. O Bureau of Labor
Statistics, agéncia do governo americano, computa suas series estatisticas de ouitput
por homem-hora para o setor privado, como o rateio entre o "produto interno bruto
originado nos setores privado ou individual" e as "horas correspondentes de todo o
pessoal empregado”. Este constitui, na verdade, um dos modelos mais tradicionais
de medida de produtividade, apresentando grande vantagem operacional, resultante
de sua facil aplicagéo.

No entanto, quando se considera a visdo sistémica das organizacdes, a
medida do produto/homem-hora constitui apenas um indicador de produtividade
parcial, ou seja, uma medida representativa do rendimento do trabalho.

Em se tratando de uma medida parcial, € igualmente valido afirmar que este

indicador ndo deve ser utilizado, por si s6, como parametro de eficiéncia global da

empresa, da producédo, ou mesmo de um determinado setor ou pais.
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2.4.2 Sistema de Medicao da Produtividade de Valor Agregado

Para simplificar os céalculos requeridos e reduzir o impacto das variacbes de
precos de material sobre suas medidas de desempenho, muitas companhias
preferem basear seus calculos de produtividade sobre o conceito de "valor
agregado”.

Na verdade, algumas organizagbes definem produtividade como o "valor
agregado por empregado”, embora esta medida ndo leve em consideragdo, por
exemplo, nem as variagbes de precos sobre o préprio montante de valor adicionado,
nem as taxas de salérios.

Conforme posicionado no item 2.3.3 (p. 118-119), a luz de algumas
contribuigdes (TAYLOR & DAVIS, 1977; CRAIG E HARRIS, 1988; SEVERIANO FILHO,
1999, p. 147-149), o SMP de valor agregado deve ser analisado muito
criteriosamente, ja que possibilita em um aumento "aparente” de uma SFP quando o
output dessa medida for mensurada em termos de valor agregado, em vez de
unidades produzidas.

Portanto, esse constructo deve considerar apenas 0s /puts de mao-de-obra
e capital, bem como as aplicacbes desse modelo tém mostrado que tanto o
numerador, como o denominador da razdo proposta, requerem consisténcia
dimensional. Nesse contexto, a medida da produtividade pode ser traduzida pela

equacao do seguinte tipo:

Resultado
Produtividade =

Soma dos insumos
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O conceito de valor agregado (valor adicionado, ou ainda, valor incorporado)
€ dado normalmente pela seguinte equacao:
Va = Pa - Mu,
onde:
Va = valor agregado:

Pa = output ou produto acabado;

Mu = material utilizado.

A ldgica da abordagem prescreve que as unidades de medida do numerador
e do denominador, devem ser compativeis, ou seja, sua operacionalidade somente
podera ocorrer, se 0s elementos do numerador e do denominador apresentarem uma
unidade comum de mensuragdo. Nesse sentido, o0 modelo define uma medida total
de produtividade, a qual é representativa do conjunto dos progressos e

melhoramentos apresentados pela empresa.

2.4.3 Sistema de Medicao da Produtividade de Fator Total (TFP)

Normalmente, como mostra o exemplo da tabela 12, as taxas de
produtividade de fator simples ndo variam na mesma proporc¢ao. A produtividade do
material 2, por exemplo, aumentou, embora a produtividade do trabalho tenha
diminuido. Nesse sentido, o questionamento colocado é como determinar se esta
compensacado (Zfrade-off) € favoravel ou desfavoravel a organizacdo, ou seja, o
processo como um todo, esta operando melhor ou pior do que antes?

Ao se observar as produtividades de apenas um ou dois fatores, como fazem

as empresas cujos sistemas contabeis focalizam especial atencdo sobre a mao-de-

obra direta e a utilizacdo de maquinas, corre-se o risco de se efetuar avaliacdes

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentac&o teérica do estudo realizado 144

gerenciais erradas, acarretando assim uma série de disfuncionamentos para a
organizagao.

Nesse sentido, para determinar se a produtividade global do processo
produtivo, que transforma a totalidade de todos esses recursos no produto A
aumentou ou diminuiu, € necessario encontrar algum meio de combinar as
produtividades dos diversos recursos empregados (horas, pesos, BTU's, etc) em uma
produtividade de fator total — TFP. Similarmente, para se determinar a produtividade
global da fabrica ou do departamento que produz varios produtos, € igualmente
necessario combinar de algum modo suas TFP's individuais.

O indice que representa a produtividade de fator total € dado pelo rateio da
"quantidade de output produzido” por "uma combinacdo representativa das
guantidades diferentes de fatores /nput empregados”. Indicando a produtividade de

fator total por A, e o nivel da atividade de producéo por B, tem-se:

A= VWX (1.1)

onde, Xj é a quantidade de fator /nput i, e Wj é algum peso de ponderagdo

apropriado para i = 1,2,...,n. Para dois tipos de /nputs, por exemplo, capital (K) e

trabalho (L), a equacéo (1.1) pode ser dada por:

A=V/ (W xL+ Wy xK) (1.2)

As observacgbes registradas por Kendrick (1984) sugerem que o "indice
aritmético" para a taxa de crescimento da produtividade-de-fator-total (V), do

periodo-base 0 para o periodo 1, pode ser expresso da seguinte forma:
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V=dA/A = (V1 /Vo) /[ {[ (W xLy)+(WgxKy)]=[(W xLg)+ (W xKg)]} (1.3)

onde dA indica a taxa de variacdo da produtividade de fator total com relacdo ao
tempo; 0 é o periodo-base; e 1, o periodo atual.

Ainda de acordo com o mencionado no item 2.3.4 (p. 120-121), sob a otica
de algumas contribuicbes (HUSBAND & GHOBADIAN, 1981; CRAIG & HARRIS, 1988),
o modelo de TFP é substancialmente aplicAvel no ambiente da manufatura de
producdo em lote, em que pese facilitar o prognosticar da produtividade da

organizacao e o custo unitario total.

2.4.4 Sistema de Medicao da Produtividade do Capital (Goldiano)

O uso das avaliagbes de produtividade como instrumento de gestdo da
empresa, pressupde a definicdo de conceitos ou referéncias, que possam ser
utilizados no calculo das medidas de produtividade. Estas referéncias, portanto,
constituem meios de avaliagdo, que podem (ou ndo), adequar-se as situacdes
desejadas. Nesse sentido, algumas proposicées metodologicas sdo conhecidas na
literatura.

Evitando o uso de indicadores de produtividade parcial, a abordagem de
Gold (1973), por exemplo, sugere que a produtividade total, isto €, saidas totais em
relacdo as entradas totais, pode ser medida pela lucratividade, denominada

simplesmente produtividade do capital, como segue:

Produtividade do Capital = Lucratividade = Lucro / Investimento Total
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Resgatando os aportes tedricos feitos no item 2.35 (p. 122), uma alteracéo
na produtividade é definida como sendo a resultante da combinacdo de alteraces de
varias medidas na rede de produtividade. Essa rede de produtividade, por sua vez,
consiste em um sistema de interacfes, apresentando seis pontos de interface. Esses
pontos de interface, bem como o sistema interativo, estdo representados na figura
10. O aspecto relevante desse constructo reside no fato do ponto ativo fixo ser
comparado com a capacidade de producdo, indicando o grau de ocupacdo ou
ociosidade. As trés linhas de ligacdo indicam as propor¢des nas quais estes sdo

combinados.

Capa

t| o Fixo

Quantidade de Materiais / Ativo Fixo
Saida / Capacidade

Figura 10 - Os seis pontos de interagdo na rede de produtividade fisica
Fonte: Adaptado de Eilon, Gold e Soesan (1976)

A rede de produtividade fisica, por si s6, ndo subsidia adequadamente a
analise dos beneficios de uma melhoria. Essa analise deve ser elaborada a partir da
avaliacdo dos seis componentes da rede inicialmente proposta, tendo presente

também, os efeitos econdmicos. Para considerar os efeitos de custos e mudancas
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nas entradas especificas e relativas, pode-se adicionar uma estrutura de custos na

rede de produtividade, conforme demonstrado na figura 11.

Ativo F Total
Vendas /Saida\ Ca / Ativo Fixo

Lucro / AtivQ_Fixo

Custo Total / @ 5 .
\ Saida / Capacidade

/

Salarios / Custo Total ~
Materiais / Custg Total

Custo Fixo / Custo Total

Sa@ndas

Custas Fixos/ Saidas

Quantidade de M/aieria s/ Hf)r\nens-HQrg\

Venda@s-Hora Ca;y/a(ch—a / Ativo Fixo Sa@teriais
Homens-Hora / Ativo Fixo \/ Materiais / Ativo Fixo

Figura 11 - Estrutura de inter-relagcdes com variacdes na lucratividade
Fonte: Adaptado de Eilon, Gold e Soesan (1976)

Analisando o modelo de Gold, Moore (1989) considera que essa rede de
produtividade apresenta uma série de interacdes, mostrando que uma alteracdo em
qualquer variavel, como a produtividade da mao-de-obra, por exemplo, pode ser
apenas o resultado passivo de mudancas iniciadas em outro lugar da rede, pela

prépria natureza das relacdes existentes entre os indicadores. Por exemplo, a
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substituicdo da mao-de-obra por maquinas adicionais, representa uma diminui¢éo
inicial da relacdo homens-horas por utilizagdo das instalagdes, resultando numa
maior produtividade da mao-de-obra, mesmo se a qualidade desse fator
permanecesse inalterada.

Neste sentido, o aumento da produtividade da mao-de-obra poderia
significar tanto uma reducdo nas quantidades de homens-hora, quanto uma reducéo
na quantidade de materiais, mantendo a producédo constante. A relacdo quantidade
de materiais por homens-hora diminuiria, desde que a taxa de reducdo de materiais
fosse maior que a taxa de diminuicdo dos homens-hora, supondo ainda que a
substituicdo inicial de trabalho por maquinas adicionais, ndo envolveria nenhuma
variacdo nas necessidades especificas de materiais, ou na proporc¢do da capacidade
em relagdo ao ativo fixo.

O modelo de Gold considera, portanto, que as decisdes gerenciais, de um
modo geral, ndo podem estar baseadas apenas na minimizacdo de custos totais,
dada a importancia da taxa de retorno do capital. Para analisar os efeitos reais ou
esperados de melhorias tecnoldgicas, deve-se relaciona-los, de alguma forma, a rede
de produtividade de custos, para que sejam analisados os efeitos na lucratividade.

As variagOes na lucratividade, definidas como lucro/ativo total, podem ser
causadas por interagbes entre precos médios do produto, custo unitario total,
porcentagem utilizada da capacidade, produtividade do investimento fixo (ativo
fixo/ativo total) e sua relacdo com o ativo circulante. Essa abordagem resulta no

seguinte modelo:

Lucro / Ativo Total = (Lucro / Saidas ) x ( Saidas / Ativo Total ) 1.4)
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Essa equacdo pode ser decomposta em outros cinco rateios, denominados
pelo autor de "indices de controles gerenciais”, os quais devem ser utilizados no
planejamento e avaliacdo da capacidade administrativa. Desse modo, os indices que

resultam de (1.4), sao:

Lucro / Ativo Total = (prego médio - custo unitario médio) x (taxa de utilizagao)

X (produtividade do capital) x (alocagdo do capital) (1.5)
onde:
preco médio = vendas / saida;
custo unitario médio = custo total / saidas;
taxa de utilizacéo = saidas / capacidade;
produtividade do capital = capacidade / ativo fixo;
alocacao do capital = ativo fixo / ativo total;

De acordo com este modelo, os esfor¢cos para se aumentar a lucratividade
ndo se resumem apenas a reducdes de custos. Deve se observar, também, as
variacdes de precos e a porcentagem da utilizacdo da capacidade produtiva. Efeitos
prejudiciais das variacdes dos precos e utilizacdo da capacidade podem neutralizar os
ganhos esperados de lucratividade, provenientes da reduc¢do de custos.

A figura 11 mostra como os indices de controles gerenciais devem estar
integrados com a estrutura de produtividade fisica, e com a rede de indices de
custos, para a montagem de uma estrutura unificada, ressaltando também
complexas interacfes que determinam mudancas na lucratividade.

Uma outra abordagem, desenvolvida por Leontief et al. (1977), considera

que a producdo e o consumo de ndo setores (ou industrias) de uma economia,

podem ser representados por uma equacao do seguinte tipo:
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(1 Gij)Xij-Xi= 0 (2.6)
paraj =1, 2, ..., n, onde:
Xj = produto liquido do setor (ou industria), dado pelo produto total do setor j,

menos a soma dos produtos consumidos dentro do proprio setor j;
Xjj = produto do setor j consumido pelo setor i;

ij = Osei#j,elsei=]
Quando se define ajj por i, j = 1,2,..,n, como sendo coeficiente de producéo

(ou /nput coeficiente do produto do setor i dentro do setor j), uma funcdo de

producdo é introduzida da seguinte forma:

Xij = aijj / Aj Aj 1.7)

parai, j=1, 2, ..., n.
Melhoramentos na produtividade, e portanto, mudancas na relacéo entre X;
e Xij, devem ser refletidos pela designacdo adequada de valores para Aj e A’j, nos

periodos posteriores. Considerando essa abordagem, pode-se substituir a equagao

(1.7) em (1.6), de modo a obter-se:

(l-ij)aij/AiA'j(Xi—Xj)IO (1.8)

paraj=1, 2, ..., n.

Conceitualmente, Aj designa o coeficiente de produtividade da industria i, e
Aj indica o coeficiente de produtividade da mercadoria i. Entdo, se Aj aumenta,
significa que, para produzir cada unidade de X, necessita-se menos recursos de

outras industrias. Por outro lado, se Aj permanece 0 mesmo, mas Aj aumenta,
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significa que cada unidade de produto da industria j tornou-se mais eficiente, assim

como as outras industrias podem fazer o mesmo trabalho com menos quantidade de
Xj.

Dogramaci apud Severiano Filho (1999) argumenta que a potencialidade do
modelo de Leontief, na andlise de interdependéncias complexas entre diferentes
setores de uma economia, revelou-se tdo atrativa que, apesar das suposi¢coes
definidas na equacdo (1.7), em um certo periodo de tempo suas aplicacdes se
espalharam por um grande namero de paises.

O estudo de mudancas tecnoldgicas e seus efeitos sobre a produtividade, é
apenas um dos muitos propésitos para os quais o modelo tem sido utilizado. Um
outro exemplo de sua aplicacdo, é o United Nations Report's (1973), preparado por
A.G. Armstrong, onde o valor agregado € expresso em termos de recursos primarios

de uma economia, no contexto do modelo /nput-output.

2.4.5 Sistema de Medicao da Produtividade Global — (Soriiano)

A produtividade global da empresa nao resulta apenas do exercicio de sua
atividade principal (producgéo bens ou servigos), mas da interacdo das diversas ac¢oes
organizacionais, combinadas com o esfor¢co de todos os atores envolvidos na sua
execucao.

Dessa perspectiva, emerge a necessidade de aproveitar, eficiente e
efetivamente, os ganhos de produtividade, via definicdo de procedimentos de
monitoramento do desempenho e melhoria dos mesmos. Hayes (2002) alerta para o
gap de interacdo entre o desempenho global e as variagbes de lucratividade,

principalmente no ambiente das AMT’s na nova economia.
Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentacéo tedrica do estudo realizado 152

O advento das dimensfes de avaliacdo a esse respeito € postulado por Son
(1987), ao atribuir trés dimensdes a estes sistemas: produtividade, qualidade total e
flexibilidade - desenvolvendo a medida IMPM (/ntegrated Manufacturing
Performance Measure). Entdo, diversas contribuicbes de carater cientifico foram
apresentados de modo a construir uma base de indicadores adequados para medir 0
desempenho da manufatura avancada.

O IMPM parte do principio de que, o somatorio do custo total de um sistema
produtivo envolve custos que estdo claramente relacionados com a produtividade das
operacdes, custos diretamente relacionados com a variavel qualidade e custos
claramente orientados para a flexibilidade do sistema. O referido autor esquematizou

a organizacao destes custos em duas categorias, conforme o quadro 12.

Denominacao Categoria Descricao

RWSC - Custos de  |Custos Relativamente Bem Estruturados - Trata-se de inputs
Relatively Well-| produtividade |tangiveis, facilmente quantificAveis e bastante conhecidos pelos
Structured Costs| contadores, incluindo as variaveis inputs(méao-de-obra, capital,

materiais usados, equipamentos e energia) e outputs, bem como
as sub-variaveis delas decorrentes(tempo, base de célculo e
medidas convencionais de produtividade - SFP, VA e TFP de

produtividade)
RISC - Custosda |Custos Relativamente Mal Estruturados - S&do aqueles para os
Relatively ill- qualidade e |quais existe uma relativa falta de conhecimento sobre os

Structured Costs| flexibilidade. |mesmos, bem como consideravel indisposicdo por parte dos
contadores em sua exploragdo aprofundada. Referem-se aos
custos da qualidade e da flexibilidade.

Quadro 12 - Categorias dos custos de um sistema produtivo
Fonte: Adaptados de Son (1987)

Uma vez organizado as categorias de mensuracdo dos custos, Son (1987)
consolidou o sistema de custos para analise da manufatura avangada, conforme

ilustrado no quadro 13.
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Input para
Mao-de-obra - Produtividade da Mao-de-obra
Material — Produtividade do Material
Depreciacio - Produtividade do Capital
CUSTO DA Méaquina - Produtividade da Maquina
PRODUTIVIDADE o
Ferramenta — Produtividade da Ferramenta
Chéo-de-fabrica — Produtividade da Planta
Software — Produtividade do Software
CUSTO DA
MANUFATURA i
CUSTO DE Prevengéo — Qualidade do Processo
QUALIDADE Falha — Qualidade do Produto
Setup - Flexibilidade do Produto
CUSTO DE Espera — Flexibilidade do processo
FLEXIBILIDADE  Osiosidade — Flexibilidade da Maquina
Estoque —> Flexibilidade da Demanda

Quadro 13 - Sistema de Custos para Andlise da Manufatura Avancada
Fonte: Son (1987)

O fundamento do modelo é a matriz de avaliacdo matematica do IMPM, que

pode ser representada pela seguinte equacao:

Valor Total de Output
(CP + CQ + CF)

IMPM =

Onde:
CP é o custo da produtividade;
CQ € o custo da qualidade;

CF é o custo da flexibilidade.

De acordo com a abordagem apresentada, o custo total de produgdo, num
ambiente avancado de manufatura, inclui os custos de produtividade, os custos de
qualidade e os custos de flexibilidade.

Son (1990) classifica esses trés grupos de custos em duas categorias: RWSC
e RISC, referindo-se ao grau de estruturacdo desses custos, se relativamente bem

“estruturados ou mal estruturados”.
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Os custos RWSC envolvem os elementos tangiveis do processo produtivo, e
sdo facilmente quantificaveis. Por sua vez, os custos RISC, apesar de serem
quantificaveis, apresentam dificuldades de definicho no ambito do sistema de
producdo, ndo sendo controlados normalmente pelos STC's, esta que € uma das
principais razbes da atribuicho do conceito de “mal-estruturado” para esta
modalidade de custos.

Portanto, o IMPM é um modelo de definicdo da produtividade do sistema,
que desconsidera totalmente a idéia da produtividade dos recursos, dissociada da
produtividade dos processos (flexibilidade do sistema) e da produtividade dos
produtos (qualidade).

Son (1991) estabelece uma analogia sobre as tendéncias de pesquisa na
area de economia das AMT’s, envolvendo medidas de desempenho, estimativa de
custo e andlise de decisdo, procurando mostrar os beneficios tangiveis das

tecnologias avancadas de producéo, conforme ilustrado no quadro 14.

VARIAVEIS PESQUISAS ANTERIORES PESQUISAS ATUAIS

Isolada Integrada

CARACTERISTICAS Quali.tativa Quantitativa
Localizada Macro
Miope Estratégica

MEDIDA DE Mede a produtividade Mede qualidade e flexibilidade

DESEMPENHO associando-as a produtividade
Sem referéncia do sistema de  [Com referéncia ao sistema de custo
custo

Utiliza componentes tangiveis naQuantifica os elementos intangiveis do
ESTIMATIVA DE CUSTO |definicdo do custo do produto [custo, na previsdo dos beneficios
econdmicos das AMT's

Justificar os subsistemas Justificar o sistema global
: - Medidas de curto prazo Medidas de longo prazo
ANALISE DE DECISAO  Baseado no velho sistema de Baseado no novo sistema de custo
custo

Quadro 14 - Sinopse das tendéncias da pesquisa sobre economias de AMT's
Fonte: Son (1991) apud Severiano Filho (1999, p. 171) adaptado
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Severiano Filho (1999, p. 195) salienta que a abordagem soniana
representa uma medida da eficacia do sistema de producdo, uma vez que envolve
varidveis que estdo estreitamente relacionadas com a propria configuracdo
tecnoldgica do sistema, ou seja, 0s elementos de produtividade, qualidade e
flexibilidade da manufatura.

Pode-se refletir que o IMPM enquanto SMP agrega a possibilidade de
analisar alguns intangiveis, além da medicdo tradicional dos recursos do sistema.
Dessa reflexdo se alcanga a analise combinada da produtividade global, através de
indicadores e metas estratégicas como: estoque [matematico] zero, baixo capital
empregado em toda cadeia (inclua-se estoque em transito, estoque de matérias-
primas, estoque de maquinas e equipamentos, estoque de semi-acabados, estoque
de embalagens e estoques de acabados), reducdo do risco de gestdo (pelo
ordenamento e reducdo do numero de inventarios, melhor direcionamento do tempo
e atividade das equipes frente aos novos desafios da manufatura, foco no
aprendizado rumo a exceléncia em desempenho de manufatura, entre outros.

Entretanto, Severiano Filho (1999, p. 201) destaca que a natureza das
contribuicbes ainda sdo muito generalistas, frente as novas configuracdes
tecnolégico-gerenciais vivenciadas no ambiente de manufatura. E sob este enfoque
gue o referido autor propde o SMP com unidades vetoriais de medidas, atribuindo-
Ihe as caracteristicas de indexacdo aos parametros de valor das tecnologias

empregadas pela estrutura produtiva.
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2.4.6 Sistema de Medicao da Produtividade Vetorial

Considerando que a medida de produtividade vetorial ja estd abordada no
item 2.2.8 deste estudo, acrescente-se as informacdes do SMP referentes aos
sistemas de indicadores, conforme os quadros 15 e 16, correspondentes,
respectivamente, ao desempenho técnico e econdmico, a luz das pesquisas de

Severiano Filho (1999, p. 222-223).

SMP VETORIAL - SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO TECNICO

Indicador Descricdo Férmula e vetores de medicéo

11P  Indice de Inducfo de ProdutividadellP = (Sdpp + Ncvp) x 100
Soma do desempenho dos paradmetros de produtividade

Numero dos critérios de valor da produtividade

IIF  indice de Inducéo de Flexibilidade IIF = (Sdpf + Ncvf) x 100
Soma do desempenho dos parametros de flexibilidade
Numero dos critérios de valor da flexibilidade

11Q Indice de Indugdo de Qualidade  11Q = (Sdpg + Ncvq) x 100
Soma do desempenho dos parametros de qualidade

Numero dos critérios de valor da qualidade

IPVMA indice de Produtividade Vetorial da IPVMA = Otp +{ Otp x [ (IIP x lIF x 11Q) + 100%] } x 100
Manufatura Avancada Output total produzido
indice de Inducéo de Produtividade
indice de Induc&o de Flexibilidade
indice de Indug&o de Qualidade

Quadro 15 - Sistema de Indicadores de Desempenho Técnico do SAPROV
Fonte: Adaptado de Severiano Filho (1999, p. 222)

O sistema de indicadores de desempenho técnico do SAPROV se
constitui numa grade de quatro indicadores de avaliagdo. Essa estrutura permite a
inclusdo de novos indicadores, de quaisquer que seja a hatureza, desde que estejam
adequadamente identificados com as variaveis de analise dos conceitos pertinentes.
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SMP VETORIAL - SISTEMA DE INDICADORES DE DESEMPENHO ECONOMICO

Indicador Descricéo Foérmula e vetores de medi¢cdo

IDTP indice de DesempenholDTP = [Otp x Pv] +[ X (Cmo + Cmt + Ca + Cm + Cf + Cp + Cs) x (/IP + 100) ]

Total em

Produtividade Output total produzido
Preco de venda do produto fabricado
Custo da méo-de-obra
Custo dos materiais empregados
Custo de depreciacdo
Custo das méaquinas e equipamentos
Custo das ferramentas de producgéo
Custo da planta operacional
Custo dos softwares utilizados
indice de Inducéo de Produtividade

IDTE indice de DesempenholDTF = [Otp x Pv] + [ X (Cup + Cw + Coc + Ci) x (lIF + 100) ]
Total em Flexibilidade
Output total produzido
Preco de venda do produto fabricado
Custo total de setup
Custo total de espera do sistema
Custo total de ociosidade do sistema
Custo total de estoques
indice de Induc&o de Flexibilidade

IDTQ indice de DesempenholDTQ = [Otp x Pv] + [ X (Cpv + Cdf) x (IIQ + 100) ]
Total em Qualidade
Output total produzido
Preco de venda do produto fabricado
Custo das acdes de prevencgéo
Custo das acdes de falhas
indice de Indugéo de Qualidade

IDVMA indice de DesempenholDVMA = [Otp x Pv] = X [ CP x (lIP = 100) + CF x (lIF + 100) + CQ x (l1Q + 100) ]
Vetorial da Manufatura
Avangada Output total produzido
Preco de venda do produto fabricado
Custo total de produtividade do sistema
indice de Indugéo de Produtividade
Custo total de flexibilidade do sistema
indice de Inducg&o de Flexibilidade
Custo total da qualidade
indice de Indug&o de Qualidade

Quadro 16 - Sistema de Indicadores de Desempenho Econémico do SAPROV
Fonte: Adaptado de Severiano Filho (1999, p. 223)
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O processo de avaliacdo €, para ambos os critérios, portanto, dinamico e
flexivel, permitindo ajustamentos e adequacdes em diversos pontos de sua estrutura.

A luz do sistema de indicadores de desempenho econémico do
SAPROV, pode-se afirmar que é semelhante ao econdmico na estruturacdo (grade de
quatro indicadores de avaliacdo), na inclusdo de novos indicadores (natureza e
alinhamento de varidveis de analise dos conceitos) e quanto ao processo de
avaliacdo (dinamismo, abrangéncia de medicdo e adequacdes estruturais).

No que tange aos critérios de valor, Severiano Filho (1999, p. 226-228)
salienta que na metodologia do processo de avaliagio ndo se estabelece uma
quantidade exata (minima ou maxima) para os critérios de valor de um sistema
produtivo, de modo que o0 nimero exato desses critérios sera sempre uma funcao de
dois fatores importantes: tipo de tecnologia empregado, que definira a natureza dos
métodos de fabricacdo; objetivos e metas previstos pela administracdo, 0s quais

decorrem, quase sempre, das proprias inovagdes implantadas.

Apds rastrear as principais contribuigdes do marco tedrico sobre:

e Sistemas de medicdo de desempenho (item 2.1);

e A métrica da produtividade (item 2.2);

e As medidas de produtividade (item 2.3);

e Os sistemas de medicdo de produtividade (item 2.4);

Remetem-se os esforcos de rastreamento e analise a medicdo no setor cervejeiro

(item 2.5) e as limitacdes dos SMP’s estudados (item 2.6).
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2.5 MEDICAO DA PRODUTIVIDADE NO SETOR CERVEJEIRO

Como foi visto no item 1.2 desta pesquisa, a Industria Cervejeira nacional e
internacional passa por profundas transformacdes, sendo uma consideravel parcela
dessas mudancas, decorrente do foco em ser competitiva, sobretudo via melhoria do
desempenho.

A esse respeito, a medicdo da produtividade vem se tornando cada vez mais
relevante e frequente, devido a busca por resultados e a correlacéo destes na gestao
das plantas fabris cervejeiras.

Também conforme demonstrado na tabela 07 desta pesquisa, 0 processo
cervejeiro transcorre em cinco fases, estas, por sua vez, sdo divididas em duas
etapas distintas:

e FEtapa 1 — Processo de Fabricacdo de Cervejas: Compreende as fases: preé-

fabricacdo; fabricacdo de mosto; fermentacdo e maturagdo; e pré-acabamento; e

e FEtapa 2 — Processo de Envasamento ou Packaging, que por sua vez,
compreende a etapa de acabamento do produto.

De acordo com Schuch (1998), a planta padrdo de uma cervejaria inicia com
0 recebimento de matérias-primas e a fabricacdo de mosto na linha de producao
(Brassagem), que € conectada a tanques onde acontecem o0s processos de
fermentacdo e maturacdo. A producdo do mosto é feita por bateladas, que sado
armazenadas em tanques onde o mosto permanece em torno de 8 a 24 dias para
fermentar e maturar, transformando-se em cerveja. ApGs a cerveja estar maturada,
ela segue de forma continua passando pelo processo de filtracdo e seguindo para

as linhas de envasamento (packaging), quer seja em garrafas ou latas.
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Esta afirmacdo de Schuch, analisada sob o prisma da Engenharia de
Producdo, encontra sustentacdo nos trabalhos de Pires (1995), Kalnin (1998) e
Santos et al (2001), visto que as literaturas citadas caracterizam a etapa 1 como
sistema de producéo por batelada e a etapa 2, como sistema de producéo continuo.

Ainda de acordo com Schuch (1998), a cadeia de valor do produto

cerveja compreende a seguinte divisédo, pela ordem:

a) produtores de cevada, milho, arroz, lpulo e fermento;

b) maltarias para beneficiamento da cevada e obtencdo do malte, e
produtores de xaropes de aglUcares concentrados - high-maltose -
através do beneficiamento do milho e do arroz;

c¢) fabricas para producdo e envasamento da cerveja;

d) distribuicdo (revendas) propria e de terceiros, tendo uma rede de
distribuicdo exclusiva para cada marca fabricada, como por exemplo
no caso da AmBev, proprietaria das marcas Brahma®, Skol® e
Antarctica®;

e) pontos de venda, em geral divididos em: bares (51%),
supermercados (29%) e restaurantes (20%), dependendo da
localizagdo, que neste dado se refere ao Estado de Santa Catarina;

f) consumidor final.

Como ja sinalizado neste documento (item 1.2), tanto o malte quanto o
lGpulo sédo importados, e acrescente-se a informacdo de o fermento ser comprado
periodicamente em cepas selecionadas de laboratérios de Universidades Européias, e
reproduzidos, em escala industrial, nos laboratérios centrais das cervejarias
brasileiras. Tem-se, na agua, o equilibrio da composi¢cdo dos custos de fabricacdo
numa cervejaria brasileira, uma vez que estas sdo as quatro principais matérias-
primas (malte, lupulo, fermento e agua) do processo de fabricacdo de cerveja e,
portanto, grandes agregados de custos.

Alias, a medicdo dos custos € o termdmetro gerencial na gestao de producéo

de uma cervejaria, ja que 0 processo consiste num /ead time de no minimo treze dias
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(visto na tabela 07), incluindo diversos componentes de custos, como descrito a
sequir:

e Agua: representa até 87% da composi¢do quimica de uma cerveja pilsen (tabela
06). E utilizada em larga escala em toda fase de fabricacdo e no envasamento; por
essa razao as cervejarias procuram instalar suas unidades produtivas em locais com
grandes mananciais de agua de boa qualidade, visando reduzir seus custos

fundamentalmente;

e Energia: usada para geracdo de forca (iluminacédo) em todo o sistema, maquinas
e equipamentos industriais; para os sistemas de refrigeracdo (refrigera o mosto
quente de aprox. 100°c a 10° c, para dosar fermento e envia-lo a fermentacéo, e o
frio para manter os tanques de cerveja a zero grau durante o periodo de
fermentacdo, maturacdo e pré-acabamento na adega de pressdo, de 8 a 24 dias,
conforme o PCP); para o aquecimento de agua e geracao de vapor, usados em larga
escala na sala de fabricacdo de mosto; para os sistemas hidraulicos, elétricos e
pneumaticos da fabrica, conforme ilustra o grafico 02.

Gréfico 02 - Consumo de energia elétrica numa cervejaria

Consumo de energia elétrica numa cervejaria

O Refrigeragdo
44% H lluminagéo e outros
OProducéo

10% OAr comprimido

Bl Envasamento

15%

Fonte: Felgentraeger (1995, p. 73)
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e Mao-de-obra: Vem sendo minimizado a sua participacdo no processo de
fabricacdo (batelada) com a modernizagdo dos sistemas industriais, no entanto, na
fase de packaging, ainda se usa um contingente significativo de pessoas, exceto nas
cervejarias projetadas sob o principio de manufatura enxuta, com layouts e

processos balanceados visando a eficientizacdo e otimizacéo das linhas.

Gréfico 03 — Alocagao setorial de mdo-de-obra numa cervejaria
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Proc. Cerveja @Manutengédo mPackaging

Fonte: Dutra (1997, p. 42)

Ainda no tocante a gestdo de mao-de-obra, € relevante informar que 75%
da MOD é alocada no packaging e os 25% restante no processo de cervejas e
refrigerantes, conforme o grafico 04.

Grafico 04 — Participacdo de MOD numa cervejaria

Participacdo de MOD numa cervejaria

25%
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‘I:l Processo B Packaging ‘

Fonte: Fonte: Dutra (1997, p. 43)

A representatividade da MOD é de 73% de toda a mao-de-obra empregada

numa cervejaria (DUTRA, 1997, p. 43), o0 que, gradativamente, esta sendo reduzido
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em funcdo da implantacdo de novas tecnologias produtivas e gerenciais, a exemplo
de /ayouts celulares no packaging, implantacdo do sistema de puxada na Logistica.

Como ja se mencionou neste documento, algumas corporagdes cervejeiras
nacionais orientam, corporativamente, que as unidades produtivas utilizem o sistema
empurrar na producgédo de cervejas (SANTOS et al, 2001, p. 7).

Percebe-se um gargalo entre essas duas situagdes: Enquanto o processo de
envasamento de produto acabado (packaging) esta evoluindo sua gestdo para o
sistema de puxada, o processo de fabricacdo de cervejas, por sua vez, continua
adotando o sistema de empurrar — Gerando um gargalo a ser administrado pelo
PPCP (Planejamento, programacdo e controle da producédo) e pelo cervejeiro, estas
funcdes que tém entre 8 e 24 dias para encerrar 0os processos de fermentacdo e
maturacdo, sob risco de comprometimento da qualidade da cerveja ( NOTHAFT,
1997; REINOLD, 1997; TSCHOPE, 2000).

Refletindo acerca das informacdes sobre méo-de-obra assinalada, verifica-se
a existéncia de amplas oportunidades de capacitacdo e utilizagdo dos quadros de
gente na é&rea de packaging, principalmente via sub-contratacdo de mecanicos,
eletricistas e instrumentistas, profissionais com o perfil técnico para trabalhar neste
tipo de linha de producdo, onde as operacBes possuem caracteristicas eletro-
mecanicas e instrumentais, sem nenhum contato humano com o produto, mas sim
com as maquinas e sistemas de programacao légico-digitais.

e Mix de producao: Existem diversas variaveis determinantes da complexidade do
mix de producdo numa cervejaria, com especial destaque a variedade de produtos

acabados e o volume alocado.
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Quanto a variedade, as fabricas podem ser produtoras exclusivas de
cervejas e/ou também mistas, essas Ultimas quando também produzirem
refrigerantes. Outra conotacdo da variedade é a condicdo de se produzir produtos
sob diversos tipos de processos diferentes, a exemplo de cervejas do tipo: pilsen,
extra, premium, sem alcool, entre outros. E relevante afirmar que quanto maior a
diversidade, menor a facilidade no processo, devido a alta necessidade de setup de
equipamentos, o que influencia diretamente na produtividade.

Atualmente, as cervejarias do mundo inteiro buscam otimizacdes de
processo, sendo a mais expressiva delas € a utilizacdo do sistema High Gravity
(REINOLD, 1996, p. 49-52). Este processo consiste em elaborar o mosto cervejeiro a
uma concentracéo (° P ou graus Platd) acima da usual, que numa cerveja tipo pilsen
(por exemplo) oscila de 10,80 a 11,30 °P. Entéo se fabrica de 14 a 16 °p, podendo
até atingir 20 °p, fazendo uma espécie de mosto-mae, que sera diluido na filtracéo,
reduzindo drasticamente os custos, sobretudo porque parte dos componentes da
cadeia de valor sdo adequados neste processo: substituicdo de adjuntos malteados
como gritz de milho e arroz partido por adjunto ndo-malteados, como o xarope de
alta maltose (liquido), com consequiéncias (positivas) representativas, a exemplo de:
a) aumento da eficiéncia da fabrica; b) aumento da capacidade de producdo do
processo; c¢) reducdo do consumo de energia, trabalho e custos de capital; d)
melhoria da qualidade fisico-quimica da cerveja; e€) maior uso de adjuntos, com
consequente reducédo de custos, entre outras. Como desvantagem, decorrem perdas
térmicas e maiores dificuldades operacionais, principalmente. Isto requer, portanto,
maior capacitacdo dos quadros operacionais e de engenharia, para padronizar 0s

respectivos projetos.
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Os avancos tecnoldgicos alcancados nos ultimos anos sinalizam a reducéo
do /ead time produtivo de uma cervejaria em até dois dias (REINOLD, 1993, p. 44).
Alinhado aos custos, reduzir perdas, diminuir o /ead time e aumentar a
produtividade, sdo os trés grandes focos de atuacdo de uma cervejaria. Portanto,
além da superconcentracdo na fabricacdo, busca-se a utilizacdo de processos de
fermentagdo e maturacdo com o fermento imobilizado, para reduzir em até 50% o
tempo destes processos, 0 que baixaria o /ead time em até 5 dias, ou 1/3 do tempo
total.

Com relacéo ao volume alocado numa unidade, torna-se um fator de impacto
no mix, principalmente, quando a logistica da cervejaria € corporativa, determinando
as prioridade de PPCP e, por consequiéncia, a forma de distribuicdo da demanda
(SANTOS, 2001, p. 7-8).

Essa configuracdo mercadologica afeta diretamente a produtividade de uma
cervejaria, isto porgue a logistica corporativa define e desdobra a demanda enquanto
a unidade produtiva fabrica o mosto, gerando:

e desnivel no indicador volume fornecido x volume produzido, ja que se empurra na
fabricacdo e se puxa no acabamento (packaging), conforme grafico 05 (SANTOS,
2001, p. 7);

e idade (envelhecimento) de semi-acabado, com risco de qualidade ao produto
final;

e limitacdo técnica de qualidade e de processo, afetando fortemente os parametros
de trabalho do PCP e do cervejeiro, ja que estes possuem até 24 dias para filtracdo e

envase da cerveja;

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentac&o teérica do estudo realizado 166

e capacidade ociosa ou subutilizacdo da capacidade, citado no grafico 06 (SANTOS,
2001, p. 7);

e exigéncia de AMT’s como o MRP para balancear o PPCP;

e formacédo de estoques, afetando o capital empregado;

e influéncia das DIF (despesas indiretas de fabricacdo) nos custos variaveis por
hectolitro, conforme o grafico 07.

Gréfico 05 — Comparativo de volume de producdo, fornecimento e estoque inicial (hl)

Comparativo das variaveis: volume de producéao, fornecimento e estoque
inicial (hl) na Brahma SC, 2001
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Fonte: Santos et al. (2001, p. 7)

Aspectos como a sazonalidade, caracteristica do setor, apontam para um
ligeiro desnivel entre as variaveis volume produzido e volume fornecido — Levando a
formacdo de estoques no periodo de baixa demanda. Este processo de
desaquecimento da demanda gera inumeros problemas técnicos no processo
cervejeiro, pois acarreta em riscos a idade do semi-acabado, condicionando a
programacdo de producdo empurrar este liquido. No caso especifico do estudo
relatado por Santos el al. Tratava-se de uma unidade da Brahma onde a Logistica
Corporativa deslocava revendas de outros estados para puxar esta producdo como

medida de compensacao.
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Gréafico 06 — Subutilizacédo da planta produtiva

Sub-utilizacdo da planta produtiva
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Fonte: Adaptado de Santos et. al. (2001, p. 5-8)

Na unidade pesquisada, seguidora de uma politica corporativa comum, em
relacdo a logistica de producdo e distribuicdo, percebe-se que o nivel de ociosidade
atinge 72% no més de junho, quando se utiliza apenas 28%. Esse dado, ainda que
se refira a apenas uma unidade produtiva, a priori, reflete-se em inUmeras
consequéncias a gestdo da produtividade.

Damas (2003) salienta que a indastria de bebidas, segmento de
refrigerantes, que na sua grande maioria esta interligada a de cervejas, caracteriza-
se pela produgdo de grandes volumes e processos continuos de razoavel eficiéncia,
no entanto carece de flexibilidade, sobretudo via implantacdo de conceitos basicos
do sistema JIT, a exemplo da reducédo de sefup, da producdo em pequenos lotes, da
reducdo de estoques, e sobretudo do aumento da capacidade as variagbes de
demanda do mercado.

O autor ainda relata que as condi¢cdes encontradas na unidade pesquisada

(uma unidade mista de cervejas e refrigerantes da Brahma do Rio Grande do Sul)
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tém seu apice de complexidade quando se possui um mix diversificado de produtos
acabados.

O cenario outrora investigado tanto por Santos et al (2001), quanto por
Damas (2003), introduz, por consequéncia, efeitos na produtividade e demais
indicadores de performance relacionados, a exemplo dos custos.

Grafico 07 — Porcentagem dos custos variaveis (hl)
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Fonte: Santos et al. (2001, p. 7)

Como sinaliza Henkin (1997), ao entrevistar os gerentes da Cervejaria
Brahma de Porto Alegre - RS, as estratégias corporativas, de negdcio e funcionais,
sdao definidas e difundidas de forma sistematica e transparente entre as varias
unidades da CCB (Companhia Cervejaria Brahma), atualmente AmBev. O autor
enfatiza que, no tocante as estratégias genéricas, a estratégia predominante adotada
pela companhia é a de lideranga nos custos (industrial) e o enfoque de diferenciacdo
(mercado), de modo a obter vantagem competitiva setorial.

Alves e Fonseca (1999) afirmam que as Cervejarias kaiser® utilizam a
estratégia de manufatura como diferencial competitivo, em estudo realizado junto

aos diretores e gerentes da unidade de Araraquara (SP).
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Destaca-se, neste sentido, o esforco da Brahima em ter a informacdo como
arma competitiva (Mariano & Dias, 1996). Nestas empresas, a existéncia de plantas
com idades dispares, devido a incorporacdo das plantas adquiridas, resulta na
coexisténcia de processos tecnologicos heterogéneos na organizacdo. Esta realidade
impO6e uma maior dificuldade de coordenacédo de toda a infraestrutura de producao.

Vale lembrar que um elemento facilitador das mudancgas tecnoldgicas foi a
parceria que as cervejarias nhacionais estabeleceram com gigantes da industria
cervejeira internacional: a Antarctica aliou-se a Anheuser-Busch, fabricante da marca
Budweiser, a Brahma com a Miller Brewing Company., dona da segunda marca mais
vendida nos EUA, atras apenas da Anheuser-Bush. Esta foi uma caracteristica comum
que a Kalser teve com as grandes: estabelecimento de parceria com a Heineken
holandesa. Essa Ultima faz parcerias estratégicas em dois frontes: Coca-cola e
Heineken.

A parceria com a Heineken propiciou acesso a novos produtos e tecnologias
com o minimo de investimento. A parceria com engarrafadores da Coca-Cola
possibilitou a participacdo em mercados geograficos comuns, a aquisicdo de
habilidades funcionais, mesmo com negocios centrais complementares (producéo e
distribuico).

Assim, a parceria da Kaiser com duas grandes (Heineken para P&D e Coca-
Cola para distribuicdo), fortalece o seu posicionamento, usufruindo da sinergia
resultante da consolidacdo e sobreposicdo da competéncia individual de cada uma
(produto e posicdo no mercado).

Essa contextualizacdo, quando observada a luz da obtencdo de vantagem

competitiva em custos, discutida no grafico 07, revela a semelhangca das
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concorrentes Ambev, Kaiser e Schinkariol no tocante a estratégia de custos, com
influéncia no nivel de tecnologia e qualificacdo de mao-de-obra das cervejarias.

A esse respeito, Schuch (1998) afirma que o krnow-how e a tecnologia de
fabricacdo de cerveja deixaram de ser barreiras ndo sé pela evolugéo tecnolégica e a
automacdo dos processos de fabricacdo, como também pela disseminacdo do
conhecimento e da experiéncia na arte de produzir cerveja através de escolas
especializadas na formacéo de profissionais (especialistas cervejeiros).

Vale ressaltar, ainda, que a economia de escala pode estar sofrendo
enfraquecimento com o0 aparecimento das micro-cervejarias, as quais atendem
diretamente ao mercado consumidor, produzindo a sua propria cerveja, sem custos
de distribuicdo. Conforme consta em relatério publicado para investidores
estrangeiros pela Brahma (1997) apud Schuch (1998), a estratégia geral da CCB
quanto a manufatura é:

Continuidade de aumento na eficiéncia e competitividade -
Em 1989, foi dado inicio ao processo para substituir unidades de
producdo antigas e menos eficientes por unidades novas, modernas e
tecnologicamente avancadas. A Brahma instituiu programas de
melhoria, chamados de "Programas de Exceléncia", tanto na parte
industrial como na parte de distribuicdo. Com esta estratégia, a
Brahma mantém a busca continua de escala de producdo e reducéo
dos custos unitarios de seus produtos. A reducdo de custos
demonstra a preocupacdo com a dificuldade de absorcdo pelo
mercado dos niveis de preco atualmente pretendidos pela empresa. E
de se ressaltar que a concorréncia entre as cervejarias estd muito
centrada em precos e o0s precos praticados pela Cia. Brahma séo
tradicionalmente acima da meédia do mercado. A provavel
continuidade do cendrio de disputa de descontos deve forcar a
empresa a redugdo de seus pregos e, consequentemente, de seus
custos, para que possa manter a rentabilidade exigida pelos
acionistas.

O cerne da questdo da medicdo estd ancorado em custos, dada a

competitividade do setor, no entanto, segundo Schuch (1998), a Cia Cervejaria
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Brahma possui sistema formal de medicdo e avaliacdo de desempenho baseado no
modelo de desdobramento de diretrizes preconizado por Campos (1996).

Segundo o modelo de Campos, as metas (objetivos) a serem alcancados
pelas unidades de uma empresa devem se originar das metas de longo prazo da
organizacdo, formuladas no seu Planejamento Estratégico. A CCB segue
rigorosamente esta filosofia para definir os objetivos anuais a serem alcangados por
cada uma de suas Unidades, e, em consequéncia, 0s objetivos anuais da Unidade
sdo estabelecidos em estreita consonancia com a estratégia corporativa de longo
prazo da empresa.

E importante ressaltar que, para cada um dos objetivos definidos, os quais
se constituem nos fatores criticos de sucesso definidos pela Matriz, € elaborado um
indicador ou um conjunto de indicadores para medir o desempenho obtido, isto €,
medir em que nivel o objetivo estd ou ndo sendo atingido. Estes indicadores séo
financeiros e nao-financeiros, e, em sua maioria, sdo expressos por férmulas
matematicas, com o método de coleta de dados e de calculos definido mediante
padrdes de uso corporativo da propria empresa (Sistema de Padronizacdo previsto
no Gerenciamento pela Qualidade Total - TQC). A tabela 13, a seguir, demonstra as
férmulas de calculo de alguns dos indicadores identificados na pesquisa de Schuch.

Tabela 13 — Indicadores de desempenho da manufatura da CCB

Indicadores mensais Formula (calculos com os dados apurados no fechamento do més)

Custo Variavel dos Produtos (Montante em Reais gasto com MP + Embalagem + MOD + Despesas
Indiretas de Fabricacdo + Quebras de garrafas) / Producédo envasada do
més

indice de Consumo de MP  (Consumo de malte + High-maltose) / Produgéo liquida de cerveja

Produtividade Homem-Hora (Horas normais e extras da MOD) / Producdo envasada do més

Fonte: Schuch (1998)
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Ainda de acordo com Schuch, na tabela acima, o indicador "Custo Variavel
dos Produtos” é obtido pela contabilidade gerencial através do principio de custeio
direto, o qual considera como custos somente os gastos diretamente relacionados a
producdo. Estes custos variaveis, apurados mensalmente, sdo confrontados com um
custo padrdo (método de custo padréo), calculado com os seguintes dados:

a) padrdes de consumo de matérias-primas e insumos por unidade
produzida;

b) quantidade padrdo de garrafas quebradas por unidade produzida;

c) orcamento dos precos de matérias-primas e insumaos;

d) orcamento dos gastos com mao-de-obra.

Esta comparacdo visa a identificacdo de distor¢cbes entre o custo real
apurado e o custo pré-definido como meta, bem como as causas das distor¢Ges que
devem ser atacadas. Ja o indicador "Produtividade Homem-Hora" mede a quantidade
de horas trabalhadas por unidade produzida (ex: "x" horas / hectolitros), e,
comparado com o historico dos meses anteriores, procura medir a capacidade da
fabrica de produzir mais com menor gasto de mao-de-obra direta.

ApOs receber da Matriz os respectivos objetivos anuais, as Unidades da Cia.
Brahma os divulgam ao seu efetivo e definem as responsabilidades de cada Setor
para atingi-los. Esta comunicacdo é realizada através de reunifes entre gerentes e
supervisores, e, na sequéncia, entre os supervisores e 0s operadores. O repasse de
objetivos segue a metodologia de Desdobramento de Diretrizes - Faixa Marrom,
abordada por Campos (1996). De acordo com este nivel de desdobramento, os
objetivos do Gerente da Unidade, do Supervisor de Setor e do Operador da fabrica
sS40 0Ss mesmos, apenas o0 que muda sdo as medidas, isto é, as acdes executadas por

cada um para serem atingidos os objetivos.
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A tabela 14, a seguir, apresenta na primeira coluna exemplos de alguns
indicadores de desempenho da Unidade Filial Santa Catarina da Cia. Brahma, e, na
segunda coluna, os objetivos (ou fatores criticos de sucesso) que sdo apoiados pelos
indicadores.

Tabela 14 - Indicadores de desempenho da Unidade Filial Santa Catarina da CCB

Indicadores de Desempenho Objetivos (Fatores Criticos de Sucesso)

- Eficiéncia das linhas Alta escala de producéo
- Volumes produzidos
- Tempo médio de limpeza das linhas

-Tempo médio de paradas de equipamentos

- Custo variavel dos produtos Baixo custo de producéo

- Receita de venda de sub-produtos e refugos
- Custo de manutencao

- Consumo de matéria-prima e insumos

- indice de horas-extras

- Manutencéo do estoque dentro dos limites da politica de
estoques

- % de diferenca entre programagcio da Area Comercial e
carregamento realizado pelas Revendas

- ReclamacBes no SAC (Sistema de Atendimento aolPadrdo de qualidade reconhecido
Consumidor)

- % Itens verdes no PTP Conformidade dos processos
- Estabilidade da cerveja

- 9% Padronizagao das atividades criticas

-Tempo médio de carregamento NA
- % Satisfacdo do Revendedor no atendimento dos|NA
pedidos

- mix de produtos produzidos NA
- Tempo médio de atendimento ao distribuidor NA

Fonte: Schuch (1998)

A tabela acima serve para demonstrar como se processa o alinhamento
entre indicadores de desempenho e os respectivos FCS’s, e da tanto exemplos de
indicadores de desempenho que apdiam fatores criticos de sucesso, como exemplos
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de indicadores que ndo apoiam fatores criticos e que servem apenas para
acompanhamento de determinadas atividades consideradas importantes.

Entretanto, considerando que 0s objetivos anuais sdo enviados da Matriz
para a Unidade ja acompanhados de uma lista de indicadores de desempenho que
devem ser monitorados, pode-se dizer que existe uma adequada sintonia entre os
objetivos e as respectivas medidas de desempenho. Schuch (1998) ainda relata que
o acompanhamento dos indicadores de todas as Unidades da Cia. Brahma é feito
mensalmente, sendo utilizado para monitorar as atividades gerais da empresa e para
avaliar os resultados de suas estratégias. Este acompanhamento é realizado em uma
reunido formal, na qual cada Gerente de Unidade apresenta para aos Diretores da
empresa o desempenho obtido nos seus indicadores, o motivo deste desempenho e
as acdes que estd tomando para as eventuais corre¢cdes de rumo que se mostrarem
necessarias.

Por se basear na meritocracia, premia-se aqueles que se destacam pelo
alcance/atingimento e/ou superacdo de metas estratégicas, conforme a tabela 15.

Tabela 15 - - Sistema de premiacéo por desempenho das Unidades da CCB

Objetivos  |Resultados dos Indicadores de Desempenho Premiacao

Objetivo 1  Indicador 1
Indicador 2

Indicador 3

Objetivos 2 Indicador 1 Com base nos niveis de resultado dos

Indicador 2 indicadores de desempenho e nas regras

] anualmente definidas pela Matriz.
Indicador 3

Objetivo 3  Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Fonte: Schuch (1998)
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Vé-se que todo o sistema de premiacdo da empresa esta baseado no seu
sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho. Por sua vez, a tabela 16 exemplifica
como alguns indicadores de desempenho sdo apresentados e divulgados na Unidade
produtiva.

Tabela 16 - Relatério com indicadores de desempenho por area de responsabilidade

Més X
INDICADORES DE DESEMPENHO DA UNIDADE CERVEJEIRA

Resultado Real | Meta

PCP
Reclamacgfes no SAC

Tempo médio de atendimento ao distribuidor
Manutencdo do estoque dentro dos limites da politica de estoques

Armazém
Tempo médio de carregamento

Producédo

Consumo de matéria-prima e insumos
% ltens verdes no PTP

Tempo médio de limpeza das linhas

Laboratério
Estabilidade da cerveja

Envasamento
Produtividade das linhas

Consumo de matéria-prima e insumos
Itens verdes no PTP
Tempo médio de limpeza das linhas

Engenharia
Custo de manutencao
Tempo médio de paradas de equipamentos

Financeiro
Custo unitério dos produtos
Venda de sub-produtos e refugos

Fonte: Schuch (1998)

A definicdo dos indicadores de medicdo avaliados pela unidade se torna um
referencial interno, indicando responsabilidade setorial e desdobrando os ICD’s até o
nivel de operacdo. No entanto, a pesquisa de Schuch sinaliza para a inexisténcia
clara de uma estratégia de manufatura nas Unidades produtivas da CCB, por razdo

ndo explicada pelos gerentes da Unidade, porém com reflexos notaveis do tipo de
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estratégia do fluxo de informagdo corporativo. Esta caréncia pode deixar a Unidade
sem uma importante ferramenta competitiva, que poderia trazer 0s seguintes
beneficios:

a) atuar como um forte referencial para auxiliar as tomadas de decisdo - uma das
mais importantes caracteristicas das organizacdes empresariais € a necessidade
diaria de decidir sobre os mais diversos assuntos na operagdo dos negocios. Estas
decisdes, muitas vezes, estdo relacionadas a alternativas deveras conflitantes, como
por exemplo:

e acatar um pedido urgente de ultima hora arriscando-se a ndo conseguir entrega-
lo no prazo, ou primar pela confiabilidade de entrega e sO acatar pedidos com a
certeza de que o prazo sera honrado;

e arcar com o custo de rejeitar um lote que contenha defeitos quase imperceptiveis
no produto, ou arriscar a imagem de qualidade da empresa e liberar o lote ao
mercado;

e manter um determinado processo que é mais econdmico, ou adotar um novo

processo que, apesar de mais caro, diminui o ciclo de producédo do produto.

As dimensdes competitivas da empresa, tal como existentes na Estratégia de
Manufatura, tornariam estes tipos de decisdo mais rapidos e eficazes para a
organizacao.

b) dar oportunidade as pessoas de irem além dos objetivos estratégicos definidos
para o Sistema de Producdo - frente a lembranca constante de que devem

concentrar esforcos para atingir o nivel de exceléncia em determinadas dimensoes,

as pessoas sabem que contribuicbes adicionais aos objetivos sdo bem-vindas e
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passam a pensar de maneira pro-ativa, impulsionando a empresa a fortalecer suas
habilidades e aptiddes que dominam de maneira "impar" e que sao seus "pontos
fortes" quando comparadas aos seus concorrentes.

O sistema de medicdo e avaliacdo de desempenho funciona como um
elemento de comunicacdo entre a empresa e seus empregados quanto a "o que"
atingir e "quais" atividades sdo as mais importantes; através dele, todos conhecem
os objetivos da unidade em que trabalham e identificam sua parcela de contribui¢éo
a dar, de acordo com as respectivas responsabilidades. Apresenta-se como sistema
legitimado pela Alta Administragcdo e possui "for¢a" dentro da Cia., uma vez que € a
base para atribuicdo de premiacdes por desempenho.

Cabe relacionar as medidas de desempenho aplicadas ao setor cervejeiro a
visdo de custos, visivelmente preconizada por Dutra (1997, 42-43), ao afirmar que os
principais componentes de custo fixo sdo Gente e Manutencdo - para custos
variaveis, o principal componente de custo é Embalagem, como se vé, em seguida,
nos gréficos 08 e 09.

Grafico 08 — Custos fixos numa cervejaria

Custos fixos numa cervejaria

3% 5%

6%

38% 10%

10%

6%

22%

O Utilidades M Terceiros O Indireto Gente
O Prejuizo com Distribuicdo M Apoio Logistico O Outros
B Manutencgéao O Gente

Fonte: Dutra (1997)
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Nessa analise de custos fixos, evidencia-se o peso dos componentes
manutencdo e gente (60% no conjunto), bem como os 20% referente ao somatoério
de logistica e prejuizos com distribuicéo.

Portanto, ao se incorrer numa analise técnico-econémica, estas informacdes
se refletem no grande contingente de méo-de-obra coexistente no chédo de fabrica e,
ao mesmo tempo, no nivel de tecnologia dos equipamentos utilizados na
manufatura, pelo reflexo de utilizacdo do componente de custo manutencéo.

7

Essa caracteristica é atestada por Mariano e Dias (1996, p. 11), ao
salientarem que o parque fabril das cervejarias brasileiras é remanescente, na sua
grande maioria, de projetos dos anos 80 e das aquisicbes promovidas com a
abertura do mercado no limiar dos anos 90.

Outro aspecto determinante destes custos é a propria condigdo estratégica
do setor, uma vez que requer altos investimentos iniciais, levando aos grupos
instalados a criacdo de barreiras aos entrantes, sobretudo pela obtencdo de baixo

custo pela escala de producao, a luz do pensamento de Porter (1999).

Grafico 09 — Custos variaveis numa cervejaria
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Fonte: Dutra (1997)
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A embalagem se constitui num dos fatores criticos do custo variavel da
cerveja em funcéo de fatores como a elevada carga tributaria, do fato de ser produto
de alto valor agregado e da expressiva demanda por este tipo de componente, uma
vez que a maioria das industrias cervejeiras buscam obter vantagem competitiva, no
ambiente externo, via enfoque diferenciado, a luz do pensamento de Porter (1999).

No que tange a influéncia das matérias-primas, como ja mencionado neste
documento, este componente de custo sofre influéncia direta da importacgéo,
principalmente no caso do malte.

Segundo Padula e Dal Ri (2000, p. 35-39), o malte é a matéria-prima com
maior impacto no custo de producdo de cerveja e o Brasil é, atualmente, o segundo
maior importador mundial, atras apenas do Japdo. Como esse tipo de matéria-prima
€ negociada por safra, provisionando elevados valores de investimentos, a ado¢éo de
uma estratégia de suprimento na cadeia produtiva, torna-se cada vez mais
frequente, a exemplo da integracéo vertical com a aquisicdo de maltarias (beneficiam
cevada para malte): Parte do malte nacional utilizado pela Brahma vem da Maltaria
Navegantes (RS) e significativa parcela do malte usada pela Antarctica vem da
Maltaria Agromalte (PR).

Retomando a andlise da discussdo acerca da medi¢cdo da produtividade,
Reinold (1997, p. 53-56) apud Campos afirma que a produtividade consiste no
quociente entre faturamento e/os custos. O autor salienta que aumentar a
produtividade é produzir cada vez mais e/ou melhor com cada vez menos. A medicao
da produtividade na cervejaria leva em conta fatores como a taxa de consumo de

materiais, consumo de energia e utilizacdo de informacdes.
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Para o autor, um programa de aumento da produtividade numa cervejaria
deve ter como base conceitual os seguintes aspectos, a seguir:
e Fazer aporte de conhecimento de modo a aumentar o ativo de conhecimento da
empresa. Este conhecimento pode ser levado a empresa de varias maneiras: pela
educacdo continuada da forca de trabalho via cursos formais, pelo incentivo ao auto-
aprendizado, pelo aprendizado em grupo, pelo treinamento no trabalho (on the job
training), pela assisténcia técnica adquirida de outras empresas e pelo contato com

consultores;

- Reconhecendo a limitagdo humana na velocidade do seu
aprendizado, o aporte de conhecimento deve ser continuo, isto é, por
toda a vida do empregado;

- Reconhecendo também a necessidade da voluntariedade no
aprendizado, para que o aporte de conhecimento seja o mais rapido
possivel, é necessario gerenciar toda a empresa para que o0 moral das
equipes seja elevado;

- Reconhecendo a existéncia do ativo de conhecimento na cabeca das
pessoas, € necessario criar condi¢cbes que evitem a saida das pessoas
da empresa. Esta saida traria como conseqiéncia uma evasao deste
ativo;

- Reconhecendo que um programa de qualidade e produtividade é
essencialmente um programa de aporte de conhecimento, é
necessario tempo para que ele seja realmente absorvido pela
empresa. Se conduzido sistematicamente leva em torno de cinco
anos, no entanto, os resultados sdo lentos e graduais, porém
definidos quando da manutencéo da filosofia de gestéo.

Reinold (1997) apresenta um grande numero de indicadores de
produtividade utilizados nas etapas do processo cervejeiro e packaging, de acordo

com as fases postuladas por Narziss, demonstrados a seguir, nas tabelas 17 e 18:
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Tabela 17 - Indicadores de produtividade na etapa processo cervejeiro

FASE

INDICADORES DE PRODUTIVIDADE NA ETAPA PROCESSO CERVEJEIRO

PRE-FABRICACAO

kg malte moido/kg malte

kg malte/hl de agua

% adjunto/kg malte moido

kg malte moido/hora

kg malte recebido (moega)/hora

kg malte armazenado(silos)/hora

perda malte na pré-fabricacdo (silos e moagem)
kg malte moido/hl de agua

FABRICACAO DO MOSTO

hl de agua/hl de mosto

kg malte moido/hl de mosto

hl de mosto/hora

kg malte na placa filtragdo/altura da camada de bagago
n° de fabricacGes/dia

n° de fabricacGes/CIP

g dosadas(zinco, acido latico, caracmelo)/hl de mosto
kg malte/hl de mosto

kg malte moido/hl de mosto

kg matéria prima/hl de mosto

horas de manutengdo/semana

hl de bagac¢o de malte/hl de mosto

rendimento da sala de brassagem

taxa de evaporacéo da fervura/hora

horas de produgdo/semana

g trub quente/hl de mosto

rendimento do mosto frio

mg / | de oxigénio dissolvido no mosto

FERMENTACAO E

MATURACAO

gtde. de células de fermento/hl mosto frio

residual de células/ml de cerveja no final da fermentacéao
fator de arranque de fermentagéo

co2 captado/hl de cerveja

grau aparente de fermentacéo

| de dosagem de levedura/hl de cerveja em fermentacéo
kgf de pressdo/cm2 do tanque OD

m2 de superficie especifica/l de cerveja em fermentacao

PRE-ACABAMENTO

rendimento médio de um filtro em hl/h/m2
g/m2 na dosagem de terra da pré-camada
g/hl na dosagem continua de terra

namero de rotagdes/minuto na centrifugacao
hl filtrado/manutencéo

N°© de CIP/hl envasado

hi/ciclo de filtracdo

Fonte: Reinold (1997)

Os indicadores de produtividade apresentados, na sua grande maioria,

enquadram-se como medi¢cdo da produtividade de fator simples e produtividade
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técnica. Outros indicadores de produtividade multipla dos fatores e/ou globais, como
a perda de extrato, o numero de reclamag¢des no SAC/hl, R$/hl, km/h//hl, aferem
também a produtividade numa cervejaria.

Tabela 18 - Indicadores de produtividade na etapa packaging

FASE INDICADORES DE PRODUTIVIDADE NA ETAPA DO PACKAGING
garrafa/h/m2 na lavadora e pasteurizador

garrafa/h/m2 na lavadora e pasteurizador

m3/h de consumo d'agua na lavadora e pasteurizador

g/hl envasado de consumo de cola

hl de envase/hora/homem

n° de reprogramacéo de producéo (PCP)/més

h de manutencéo/hl envasado

n° de setup/semana

tempo de parada (h)/tempo disponivel (h)

tempo disponivel (h)/tempo utilizagéo (h)

tempo de indisponibilidade externa -outras areas(h)/tempo total de envase (h)
hl enviados adega de pressdo/hl envasados - perda no packaging

Ne de CIP/hl envasado

ACABAMENTO DO PRODUTO

Fonte: Reinold (1997)

Assim como os indicadores da etapa processo cervejeiro, a etapa de
packaging apresenta basicamente medidas baseadas nos recursos fisicos “tempo” e
“insumos”, evidenciando a natureza parcial das maioria dos indicadores medidos
neste SMP.

No entanto, Dutra (1997) afirma que o packaging € quem puxa o volume de
producdo numa cervejaria, e portanto € o termémetro de medi¢cdo da produtividade.
A sistemética de medicdo é implementada incluindo as areas de interface direta com
0 packaging, tanto as fornecedoras quanto as clientes, atribuindo-as a funcédo de
disponibilidade externa, a exemplo das areas de: processo (fornecedor de cervejas e

agua), utilidades/engenharia (fornecedor de gas carbénico, eletricidade, refrigeracao,
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ar comprimido, entre outros) e logistica (fornecedor de insumos, empilhadeiras e
cliente de produto acabado para o armazém).

Ainda nessa linha de raciocinio, Reinold (1997) recomenda o formato “V
grafico” como padrdo das linhas de packaging de uma cervejaria, conforme
demonstrado, a seguir, no gréafico 10.

Grafico 10 — Formato padrao das linhas de packaging numa cervejaria

Formato "V gréafico” de linha de packaging cervejeira
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Fonte: Reinold (1997, p. 133)

Evidencia-se a condi¢do tambor-corda-pulméo (Slack, Chambers e Johnston,
2001), pois o packaging puxa a fabrica pelo modelo de gestdo da
produtividade adotado, conforme segue: o tambor se refere a enchedora, que é o
gargalo do packaging, determinando o ritmo da fabrica; a corda se refere ao fato de
processo, utilidades/engenharia e logistica serem puxados pela capacidade do
gargalo; e pulmdo porque as magquinas que antecedem o gargalo trabalham na

maxima para fomentar estoques.
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Independente de avaliar vantagens e desvantagens, algumas condicdes
deste modelo de linha sdo favoraveis a implantacdo de OPT (Slack, Chambers e
Johnston, 2001), como se pode ver pelos principios de OPT , descritos, abaixo:

. Balanceamento do fluxo, ndo da capacidade;

. O nivel de utilizacdo de um recurso é determinado pelo sistema;

. Utilizacéo e ativacdo de um recurso ndo sdo sinbnimos;

. Hora perdida no gargalo é hora perdida no sistema;

. Os gargalos governam o fluxo e o estoque do sistema;

O lote de transferéncia ndo deve ser igual ao lote de
processamento;

7. O lote de processamento deve ser variavel;

8. Os lead times sdo resultado da programacdo e ndo podem ser
determinados a priori;

9. Os programas devem ser estabelecidos considerando todas as
restricbes

oA WNR

Ainda de acordo com Reinold (1997, p. 134), com a implantacdo dos
programas de qualidade e produtividade, bem como com a evolugdo das tecnologias
de packaging, jA se consegue a manutencdo e/ou até melhoria dos indices de
produtividade de linha usando formato em “V grafico melhorado”, conforme descrito,
a seguir, no gréafico 11.

Grafico 11 — Produtividade do packaging com o V grafico melhorado

= Formato "V gréfico" de linha de packaging cervejeira
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Fonte: Oliveira (2001, p. 75)

Saliente-se que, a implementacdo de programas de qualidade e

produtividade no packaging introduz, dentre outras melhorias, a utilizacdo de
Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO Il — Fundamentac&o teérica do estudo realizado 185

inspetores eletrénicos: depois da lavadora (para verificar fundo, lateral, boca,
residuos liquidos), depois da rotuladora (para verificar nivel de cerveja, presenga ou
ndo de rétulo e rolha metalica) e depois da encaixotadora (para verificar se as
garrafeiras estdo completas).

Oliveira (2001, p. 83) afirma que a produtividade do packaging é o
quociente entre as horas de producdo liquida pelas horas utilizadas, que resulta em
disponibilidade vezes eficiéncia da linha. A disponibilidade, por sua vez, mede a
porcentagem de tempo em que a linha ficou parada por falha de outras areas ou por
paradas programadas. Enquanto isso, a eficiéncia da linha mensura a eficiéncia bruta

da linha menos as paradas programadas e as interrupcgoes.

2.6 LIMITACOES DOS MODELOS DOS SISTEMAS DE MEDICAO DA

PRODUTIVIDADE

De acordo com Houaiss (2001, p. 275), uma limitacao significa fixacdo de
limites, ou demarcacédo, ou ainda restricdo, contencéo, imperfeicdo ou inconsisténcia.
Assim sendo, procura-se, neste item, abordar os aspectos que restrinjam ou
interfiram no funcionamento adequado dos sistemas de medi¢do da produtividade

sob a ética das abordagens tratadas neste estudo.

2.6.1 LimitagOes do SMP de Fator Simples

De acordo com Severiano Filho (1999, p. 84), deve-se observar que, com
relacdo a avaliacdo do desempenho operacional do sistema produtivo, estas medidas

parciais apresentam, no entanto, algumas limitaces.
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Uma destas limitacdes, por exemplo, esta associada ao fato de que o Unico

pardmetro de avaliagdo disponivel é a comparacdo no tempo das diversas
medidas obtidas pelo sistema produtivo.
Tabela 19 - Avaliacdo do desempenho utilizando as medidas de SFP
RECURSOS PERIODO 1 PERIODO 2
Quant. $ Valor Quant. $ Valor
ouTPUT
Unidades produzidas (mil) 22,14 0,25 5.535 24,78 0,25 6.195
INPUTS
Materiais usados:
— material 1 (Lts) 25,99 15 390 29,08 15 436
— material 2 (m2) 19,41 48 932 20,95 48 1.006
Energia (mil BTU's) 51,3 0,01 513 56,19 0,01 562
Méo-de-Obra (mil hrs) 4,73 0,28 1.324 5,31 0,28 1.487
Equipamento (mil hrs) 3,22 0,15 483 3,6 0,15 540
Capital (mil de $) 68,75 - 550 78,64 - 629
MEDIDAS DE PERIODO 1 PERIODO 2
PRODUTIVIDADE DE
FATOR SIMPLES
BASE DE INDICE BASE DE CALCULO iNDICE BASE DE CALCULO INDICE
CALCULO
SFP dos Output total / 5.535 / 1.322 4.19 6.195 / 1.442 4.30
materiais M1 + M2)
utilizados
SFP da energia Output / 5.535/ 513 10.79 6.195 / 562 11.02
empregada Energia
SFP do Output tota / 5.535 / 483 11.46 6.195 / 540 11.47
equipamento | Equipamento
utilizado
SFP da mao- | Output total / 5.535/1.324 4.18 6.195/ 1.487 4.17
de-obra Mé&o-de-obra
empregada
SFP do capital | Outout / K 5.535 / 550 10.06 6.195 / 629 9.85
usado

Fonte: Hayes (1988)

Trata-se de verificar e acompanhar as variagées nas taxas de produtividade,

entre os diversos exercicios disponiveis, de modo a identificar e monitorar as

dificuldades operacionais retratadas pelos indices. Para a situacgéo ilustrada na tabela

18, este acompanhamento e controle deve ser efetuado através do mapeamento das
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taxas de produtividade, com a indicacdo de suas respectivas varia¢gdes no tempo, ou
seja, entre os periodos analisados, conforme mostra a primeira coluna da tabela
abaixo:

Tabela 20 - Varia¢6es nas taxas de produtividade com dois métodos diferentes

VARIACOES NAS TAXAS DE PRODUTIVIDADE DE | VARIACOES NAS TAXAS DE PRODUTIVIDADE DE
FATOR SIMPLES VALOR AGREGADO
RECURSOS P.1 P.2 TAXA VARIACAO P.1 P.2 TAXA VARIACAO
(%) (%)
Materiais 4.19 4.30 10.262 +2.62
Energia 10.79 11.02 1,0213 +2.13]
Equipamento 11.46 11.47 1,0008 0
Capital 10.06 9.85] 0,9791 -2.09 7.66 7.56] 0,9869 -1.31
Méo-de-obra 4.18 4.17 0.9976 -0.24 3.18 3.20 10.062, +0.62

Fonte: Hayes (1988)

Outra limitacdo atribuida ao modelo de avaliacdo das taxas de SFP diz
respeito ao fato de que as medidas parciais estdo estreitamente relacionadas com a
estrutura tradicional de custos industriais, como ja mencionado anteriormente. Assim
sendo, as empresas costumam calcular as taxas de SFP apenas para alguns recursos
de maior peso na estrutura de custos, ou seja, para aqueles recursos julgados de
maior importéancia para a organizacao.

Utilizando, portanto, apenas as taxas de SFP, a empresa encontrara
bastante dificuldades para determinar e acompanhar o desempenho global do
processo produtivo, uma vez que as medidas parciais focalizam somente aspectos
isolados do sistema de producdo, sem fornecer informacdes suficientes para uma

avaliacdo mais completa dos resultados alcangados.
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2.6.2 Limitacbes do SMP Multipla dos Fatores

A luz do pensamento de Heizer e Render (1999, p. 14), as medidas de
produtividade de multiplos fatores apresentam as seguintes limitagdes:
e A qualidade pode modificar-se, enquanto a quantidade de entradas e saidas
permanece constante. Compare-se um radio moderno com um dos anos de 1940.
Ambos sdo radios, mas poucas pessoas podem negar que a qualidade melhorou. A
unidade de medida — um radio — € a mesma, mas a qualidade mudou.
e As variaveis externas ao sistema podem causar o aumento ou a diminuicdo da
produtividade pelos quais o sistema em estudo pode ndo ser diretamente
responsavel. Um servico de energia elétrica mais confiavel pode melhorar muito a
producdo, aumentando assim a produtividade da empresa por causa desse sistema
de suporte, e ndo por causa de decisdes gerenciais tomadas na empresa.
e Podem estar faltando unidades precisas de medida. Nem todos os automoveis
precisam dos mesmos insumos: alguns carros sdo subcompactos, outros sao
Porsches 911 Turbo.

Percebe-se no cerne do SMP Mdultipla dos Fatores a insuficiéncia de alcance
da real leitura da produtividade do sistema produtivo, ja que sua mensuragao €

apenas representativa de um extrato.

2.6.3 Limitacdes do SMP de Valor Agregado

Para Severiano Filho (1999, 148-149), a légica desta abordagem prescreve
que as unidades de medida do numerador e do denominador devem ser compativeis,

ou seja, sua operacionalidade somente poderd ocorrer, se 0s elementos do
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numerador e do denominador apresentarem uma unidade comum de mensuracao.
Neste sentido, o modelo define uma medida total de produtividade, a qual é
representativa do conjunto dos progressos e melhoramentos apresentados pela
empresa.

Na pratica, o modelo de avaliagdo da produtividade de valor agregado
apresenta varios inconvenientes adicionais. Primeiro, ela elimina a possibilidade de
determinar como o0 uso mais eficiente dos materiais comprados, pode resultar num
ganho de produtividade total para a empresa. Segundo, ela operacionaliza muito
mais os melhoramentos de produtividade resultantes da eficiéncia nas compras de
materiais e componentes, do que mesmo 0s ganhos decorrentes do uso mais
eficiente de energia e mao-de-obra. Por exemplo, a deterioracdo de 0,3 por cento na
produtividade do trabalho, mostrada na tabela 12 (item 2.4.1, p. 140), poderia
facilmente ser convertida em um aumento "aparente"”, se 0 output fosse medido em
termos de valor agregado, em vez de unidades produzidas.

Outro aspecto limitante deste modelo estd relacionado com a
impossibilidade de determinacdo da produtividade técnica dos fatores, uma vez que
a variavel "valor agregado” somente pode ser determinada através de unidades
monetérias. Assim sendo, a construcao de indicadores apenas é possivel no ambito
do conceito de produtividade econdmica. Depois, a avaliacdo do desempenho
operacional utilizando esta metodologia, somente tem sentido quando realizada
através de uma "comparacdo no tempo” com o0s varios indicadores disponiveis,
conforme mostra o esquema apresentado na tabela 21. O mapeamento das taxas de
produtividade e de suas respectivas variacdes entre os periodos analisados (tabela

20) permite a localizacdo de problemas no uso dos recursos produtivos.
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Tabela 21 - Avaliagdo do desempenho utilizando as medidas de produtividade de valor
agregado

RECURSOS PERIODO 1 PERIODO 2
Quant. $ Valor Quant. $ Valor
ouTPUT
Unidades produzidas (mil) 22,14 0,25 5.535 24,78 0,25 6.195
INPUTS
Materiais usados:
— material 1 (Lts) 25,99 15 390 29,08 15 436
— material 2 (m?2) 19,41 48 932 20,95 48 1.006
Energia (mil BTU's) 51,3 0,01 513 56,19 0,01 562
M&o-de-Obra (mil hrs) 4,73 0,28 1.324 5,31 0,28 1.487
Equipamento (mil hrs) 3,22 0,15 483 3,6 0,15 540
Capital (mil de $) 68,75 - 550, 78,64 - 629
MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE DE PERIODO 1 PERIODO 2
VALOR AGREGADO
BASE DE CALCULO iNDICE BASE DE CALCULO INDICE BASE DE CALCULO INDICE
valor agregado por Va / Mo 4.213/1.324 3.16 4.753/1.487 3.20
empregado
valor agregado por Va/K 4.213/550 7.66 4.753 /629 7.56
unidade de capital
Valor agregado por Va / (K+Moao) 4.213/ (550 + 1.324) 225 4.753/ (629 + 1.487) 2.25
inputs combinados
Produtividade de valor agregado para o sistema produtivo P1 P2
Va/ X inputs 1.005 1.019

Fonte: Dados adaptados de Hayes (1988)

Esta medida possui significativas semelhangas com a TFP, por considerar o
rateio entre o resultado (outpuf) organizacional e o0s recursos produtivos
empregados. No entanto, limita-se na sua estrutura de célculo quanto a

obrigatoriedade do denominador ser exclusivamente os /nputs méo-de-obra e capital.

2.6.4 LimitagcOes do SMP de Fator Total

A luz do pensamento de L. Corréa e A. Corréa (2004, p. 174), a medida de
produtividade de fator total, apesar de ser a mais ampla medida de produtividade,

apresenta problemas metodolégicos de aplicagdo. Um deles é que varios insumos
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levados em conta para se calcular o denominador da fracdo “produtos/insumos” séo,
na maioria absoluta de situacBes, heterogéneos em natureza e medidas. E
impossivel, por exemplo, somar-se “homens-hora” com “killowatts-hora”, que sao
frequentemente dois insumos relevantes. O que em geral se faz € homogeneizar as
medidas, utilizando-se alguma medida de valor, como 0s custos referentes aos
“homens-hora” e os custos referentes aos “Aillowatts-hora”, para permitir a soma.

Correspondentemente, pode-se imaginar também uma medida do “conjunto
de produtos produzidos” associando-se a uma idéia de “valor’, por exemplo, as
receitas obtidas pelos varios produtos mais que as medidas fisicas dos produtos. Isso
possibilita também que se possam somar produtos de diferentes naturezas,
resultantes do processo de agregacdo de valor analisado, “minutos de ligacao local”,
“minutos de ligacédo interurbana” e “informacédo sobre as horas”, todos “produtos”
produzidos por uma operadora de telefonia, mas ndo somaveis de forma direta, ja
que representam diferentes “valores”.

Os autores salientam que, da mesma forma, a consideracdo de “valor” dos
produtos pode servir para diferenciar, por exemplo, produtos fornecidos por um
processo produtivo, em diferentes condi¢cdes: uma empresa, por exemplo, que
forneca um bem de forma imediata pode ter interesse em considerar esse “produto”
como diferente do “produto” representado pela entrega de um bem idéntico, mas
com prazo de entrega de duas semanas — isSO porque uma entrega imediata pode
ter “valor” maior para determinado cliente (que, por conseguinte, pode estar
disposto a pagar preco premium por ele) que o mesmo bem entregue em duas

semanas. O “valor” dos produtos pode capturar essas diferencas.
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Severiano Filho (1999, p. 90) ressalva que o método da TFP, contrariamente

aqueles analisados anteriormente, permite a verificagdo da produtividade total dos

fatores empregados, individualmente ou em conjunto, conforme apresentado na

tabela 22.

Tabela 22 - Avaliacdo do desempenho utilizando as medidas de TFP

RECURSOS PERIODO 1 PERIODO 2
Quant. $ Valor Quant. $ Valor
OUTPUT
Unidades produzidas (mil) 22,14 0,25 5.535 24,78 0,25 6.195
INPUTS
Materiais usados:
— material 1 (Lts) 25,99 15 390 29,08 15 436
— material 2 (m?) 19,41 48 932 20,95 48 1.006
Energia (mil BTU's) 51,3 0,01 513 56,19 0,01 562
Mao-de-Obra (mil hrs) 4,73| 0,28 1.324 5,31 0,28 1.487
Equipamento (mil hrs) 3,22| 0,15 483 3,6) 0,15 540
Capital (mil de $) 68,75 550 78,64 629
MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE DE FATOR TOTAL PERIODO 1 PERIODO 2

BASE DE CALCULO INDICE BASE DE CALCULO |INDICE | BASE DE CALCULO |INDICE
TFP dos materiais utilizados Output total / (M x 0.31) 5.535 / (1.322 x 0.31) 13.5/6.195 / (1.442 x 0.31) 13.86
TFP da energia empregada Output / (En x 0.12) 5.535 / (513 x 0.12) 89.96.195 / (562 x 0.12) 91.86
TFP do equipamento utilizado Output tota / (Eq x 0.12) b.535/ (483 x 0.12) 95.56.195 / (540 x 0.12) 95.6
TFP da méao-de-obra empregada |Output total / (Mo x 0.32) 6.535 / (1.324 x 0.32) 12.8/6.195 / (1.487 x 0.32) 13.02
TFP do capital usado Output / (K x 0.13) 5.535 / (550 x 0.13) 77.41)6.195 / (629 x 0.13) 75.76

TFP do sistema produtivo P1 P2
Output/ [ (M < 0.31) + (En x 0.12) + (Eq x 0.12) + (Mo x 0.32) + (K %< 0.13) ] 5.40 5.45

Fonte: Dados adaptados de Hayes (1988)

Para o célculo das TFP's individuais, assim como para o da produtividade

total do sistema, faz-se necessaria a definicdo de parametros de ponderacao

adequados.

Nessa Otica se percebe a primeira exigéncia estrutural do SMP: Pessoas

qualificadas e sistemas de informacéao flexiveis para se configurar uma base de dados

dindmica. Para muitas empresas estas variaveis podem ser consideradas limitacdes,
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J& que requerem treinamento continuo para todo o pessoal envolvido nos conceitos,
rotinas de medicdo e no software de mensuragéo, o que implica em investimentos.

A metodologia da TFP esta principalmente voltada para a avaliagdo dos
rendimentos fisicos da producdo, tanto a nivel da produtividade técnica dos recursos,
como a nivel da produtividade econémica.

Ainda de acordo com o autor, este método padece igualmente de algumas
limitacbes importantes, sobretudo no que diz respeito a avaliacdo dos novos
parametros de desempenho da manufatura. Uma primeira observagio neste sentido
estd relacionada com a prépria base de avaliagdo do modelo, montada
essencialmente sobre os fatores fisicos da producéo e os custos operacionais destes
fatores. A principal limitacdo, em termos de critica a esta abordagem, esta
relacionada com a sua inadequacdo para o tratamento de problemas especificos de

produtividade das novas configuracdes produtivas.

2.6.5 Limitacgdes do SMP do Capital

Severiano Filho (1999, p. 160) afirma que o SMP do capital, idealizado por
Gold, postula que as decisbes gerenciais ndo devem estar baseadas apenas na
minimizacdo dos custos totais, e acrescenta que este deve observar as variaces de
precos e a porcentagem de utilizagdo da capacidade produtiva da unidade fabril,
buscando estruturar o planejamento e a avaliagdo da capacidade gerencial da
empresa.

No entanto, as limitacbes do SMP do capital residem, sobretudo, na
monetarizacdo dos indicadores de desempenho da gestdo, o que restringe a andlise

dos resultados para os gestores da producdo, minimiza o0 numero de pessoas
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envolvidas na analise e mensuracdo desse tipo de resultado, retém informacdo da
empresa e, ainda, distancia estas informacdes dos usuarios no chao de fabrica.

Metrificar o desempenho da manufatura, monetariamente, € estratégico e
até alinhado com as metas organizacionais, uma vez que se esta mapeando o0s
indicadores da unidade de negd6cio com base em resultados financeiros. Entretanto,
causa prejuizos sistémicos a organizagdo, sob risco de comprometer o
gerenciamento rotineiro do desempenho produtivo.

Ressalve-se que, mesmo apurando resultados totais dos sistemas, as
medidas financeiras acabam por gerar resultados de mensuracdo dos recursos
output/input, configurando-se, assim, como parciais, exceto se integradas nas
diversas areas da empresa, através de um sistema contabil dindmico (capaz de
custear todas as atividades do negdcio fracionadamente) e que sinalize o custo real

dos produtos, implicando em produtividade e competitividade destes no mercado.

2.6.6 Limitacdes do SMP Global

O modelo de Son (1991) presta uma relevante contribuicdo aos sistemas de
medicdo da produtividade, sobretudo quando se observa os critérios de avaliacdo da
manufatura avancada, ja que expde a fragilidade e insuficiéncia dos sistemas
tradicionais de avaliacdo, indicando que estes ndo estdo adequados para medir o
desempenho da manufatura avangada. Sabe-se que esta "inadequacdo" se apoia
principalmente no fato de que estes modelos ndo permitem a avaliacdo de muitos
critérios importantes dos novos modos de produgdo, como por exemplo, 0s

indicadores de falha e retrabalho, de espera e setup, dos niveis de flexibilidade do
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sistema e de parametrizacdo de diversos outros valores, tais como o balanceamento
das linhas, a sincronizacdo dos fluxos, etc.

Entretanto, para Severiano Filho (1999, p. 118-120), as novas configuracdes
tecnoldgicas da producdo, associadas aos novos sistemas organizacionais, impdem a
criacdo de uma perspectiva mais dinamica dos sistemas de avaliagdo da
produtividade. A discussdo emergente € que 0s atuais parametros de medida devem
ser ampliados, de modo a expressarem uma maior grandeza de valor.

Neste contexto de consideracdes, a medida resultante da abordagem de Son
constitui um parametro extremamente limitado do valor global da manufatura
avancada. Ao assumir os custos de setup, de espera, de ociosidade e de estoque
como medidas de flexibilidade do sistema, o autor restringe bastante aquilo que
pode ser definido como sendo a capacidade reativa da organizagao.

Acrescente-se a critica de que, por exemplo, a reatividade da empresa
constitui uma medida de grandeza da flexibilidade incorporada em diversos niveis da
organizacdo, e ndo apenas no sistema produtivo. Por sua vez, o desempenho global
€ uma medida de produtividade total da empresa, e ndo apenas da manufatura,
como sugere o IMPM.

O autor salienta que muitos parametros de avaliacdo da flexibilidade estéo
ausentes da matriz proposta por Son. E o caso, por exemplo, dos custos associados
ao numero de pontos de estocagem intermediaria, ao /ead time total de producao, a
polivaléncia e multifuncionalidade da mao-de-obra, a periodicidade de manutencéo
preventiva, a rotatividade de clientes, & variedade da demanda, as falhas nos

cronogramas operacionais, ao percentual da planta ocupada com os estoques, a

sincronizacao dos fluxos a montante e a jusante, etc.
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Ainda segundo o autor, no que diz respeito aos custos relacionados a
qualidade, véarios outros parametros de avaliacdo estdo fora da matriz do IMPM e,
que, na verdade, constituem elementos importantes da produtividade global. E o
caso, por exemplo, do percentual de cancelamento dos pedidos, da frequéncia de
panes no processo produtivo, da rotatividade da mdao-de-obra, do numero de
acidentes no trabalho, das horas-extras de trabalho, dos investimentos em P&D, do
percentual de fornecedores em garantia de qualidade, etc.

Acrescente-se a estes 0 passivo trabalhista da empresa, do absenteismo, do
% de estoques em transito do total da empresa e seu reflexo no capital empregado,
do reflexo do capital empregado nos estoques sobre o faturamento, do clima
organizacional, entre outros parametros globais com impactos na produtividade da
empresa.

Admitindo-se a idéia de que a manufatura avancada produz resultados que
se generalizam por toda a organizacdo, em funcdo dos conceitos e dos métodos
produtivos empregados, pode-se aferir que uma medida global de seu desempenho
deve constituir um vetor de atributos, cujos valores possam ser medidos nas mais
diversas instancias da estrutura produtiva.

Para Kaplan (1990), a construgdo de um sistema de avaliagdo mais
adequado requer, portanto, a formulagdo de uma perspectiva dinamica em torno das
unidades de mensuracdo. Essa perspectiva deve incluir a definicdo de um sistema de
informacdes seguras para apoiar os procedimentos de avaliacdo, incluindo dados do
tipo: padrdes de output e input no tempo, conhecimento dos competidores,

estratégias da concorréncia, etc.
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Por outro lado, os procedimentos de avaliagdo que estdo sendo propostos
para aferir o desempenho da manufatura avancada, padecem da inadequacédo dos
atuais sistemas contabeis, que ndo respondem as necessidades de acompanhamento
e controle de muitas unidades importantes de sua estrutura de custos. A
contabilidade das atividades ou o método ABC de apuracgdo dos custos aparece como
uma alternativa importante ao sistema contabil tradicional, devendo ser testado
como ferramenta de analise.

A avaliacdo do desempenho desses novos sistemas produtivos imp6s
modificacdes importantes nos mecanismos de apuracdo e gestdao dos custos,
estimulando a definicdo de novas medidas de produtividade. De um modo geral,
considera-se bastante expressivo o avanco produzido no campo da avaliacdo
econdmica dos modernos sistemas produtivos, uma vez que estas contribuicdes
constituem abordagens basicas para apoiar outros estudos e pesquisas em
andamento. Considera-se, outrossim, que estas contribuicbes sdo ainda de natureza
bastante generalista, adequando pouca especificidade no que diz respeito a
configuracdo tecnoldgica do novo modo de produzir.

Severiano Filho (1999) é enfatico ao afirmar que o foco central da
contestacdo apresentada ao modelo de Son, reside na idéia de que a medida de
desempenho de um sistema avancado de producdo deve constituir uma unidade
vetorial de produtividade, indexada aos parametros de valor das tecnologias

empregadas pela estrutura produtiva.
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2.6.7 Limitacdes do SMP Vetorial

A abordagem de Severiano Filho (1995), ao postular o SAPROV, estrutura
vetores de medicdo técnica e econdmica do desempenho organizacional em
ambientes de manufatura avancada, dirigidos ao setor agro-alimentar.

Apesar da robustez conceitual que cerca este modelo, o mesmo enfrenta
alguns desafios que consubstanciam restrigbes a sua implementacdo integral nas
empresas. Dentre os desafios mais representativos com que se debate o SMP
vetorial, destacam-se:

e E condicido sin eq anon a existéncia e efetivo funcionamento de um sistema
contdbil que permita mapear, apurar e analisar 0s custos em suas respectivas
atividades, especialmente capaz de abranger as AMT’S em sua mensuracgao;

e O grau de integracdo dos sistemas de gestdo, uma vez que vetores ou
direcionadores de custos ndo alinhados com os objetivos estratégicos implicam em
esfor¢cos gerenciais sem eficacia, paradoxalmente a I6gica proposta no modelo;

e O universo restrito, a priori, de profissionais com ampla formacdo, habilidade e
competéncia — atributos imprescindiveis para viabilizar a utilizacdo e consecucdo dos
objetivos almejados a partir da utilizacdo de uma ferramenta sofisticada a este nivel;
e O fluxo de informacdo com os usuarios e areas da organizacdo, ja que a
quantidade, abrangéncia e sofisticacdo dos indicadores sdo muito diversificados,
tornando-os dispersantes a operacdo no chao-de-fabrica;

e Inexisténcia de uma diferenciacdo entre os ICD’s e os indicadores de medicéo,
caso contrario viabilizaria uma frente de sensibilizacdo e padronizacdo do modelo

junto a todos os componentes da forca de trabalho, via treinamento continuo;
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e Significativo investimento em consultoria, em capacitacdo de profissionais
internos, em divulgacéo e treinamento da forca de trabalho;
e Potencializa sinergias e resultados em médio e longo prazo, aspectos criticos a
cultura empresarial ocidental, especialmente brasileira, cujos horizontes de
resultados se baseiam no curto prazo;
e Necessidade de retroalimentacdo continua, via vigilia e implantacao das inovacdes
tecnoldgicas, acerca das AMT's;
e Funciona como limitador as PME’s, uma vez que estas ndo alcancam as grandes
empresas no quesito basilar recurso;
e Recomendavel a pratica de P&D nas organizacdes, buscando desenvolver know-
how na atividade, setorial e até de classe mundial;

Portanto, a principal critica ao SMP vetorial reside no baixo grau de
simplicidade.

Com base no rastreamento bibliografico apresentado, sistematiza-se o
capitulo seguinte, o qual apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados neste
trabalho. Estes procedimentos, portanto, tém sua fundamentacdo na revisao

bibliografica aqui realizada.
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CAPITULO 111
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os aspectos relativos as etapas de execucdo da
pesquisa, baseado nos objetivos pré-estabelecidos anteriormente. Caracteriza-se o
tipo, o0 ambiente, as variaveis e 0s sujeitos da pesquisa, bem como sdo apresentadas
as técnicas e os procedimentos utilizados nas diversas etapas cumpridas para a
realizacdo dessa pesquisa. Sendo assim, procura-se esclarecer ao maximo 0s passos

seguidos, bem como o embasamento cientifico que orientou o trabalho.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Para a classificacdo da pesquisa, toma-se como base a taxionomia
apresentada por Vergara (2004, p. 46), que a qualifica em relacdo a dois aspectos:
quanto aos meios e quanto aos fins. Os meios de investigacdo se classificam em
pesquisa de campo, pesquisa de laboratério, documental, bibliografica, experimental,
ex-post facto, participante; pesquisa-acao e estudo de caso. Ja no que se refere aos
fins, classificam-se em: exploratoria, descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e

intervencionista. Vergara (2004, p. 47-48) define:

Pesquisa exploratdria é realizada em éarea na qual ha pouco
conhecimento acumulado e sistematizado. Por sua natureza de
sondagem, ndo comporta hipdteses que, todavia, poderdo surgir
durante ou ao final da pesquisa.

Pesquisa descritiva expBe caracteristicas de determinada
populacdo ou de um determinado fenémeno. Pode também
estabelecer correlacdes entre variaveis e definir sua natureza. Nao
tem compromisso de explicar os fenbmenos que descreve, embora
sirva de base para tal explicagao.
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Estudo de caso é o circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, érgao
publico, comunidade ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e
detalhamento. Pode ou néo ser realizado no campo.

Baseando-se nas exposicfes da autora, classifica-se essa pesquisa quanto
aos fins como exploratdria e descritiva e, quanto aos meios, como um estudo de
caso.

Exploratdria porque, embora os sistemas de medicdo da produtividade
sejam um constructo com diversos trabalhos publicados e alvo de pesquisas em
diferentes linhas de investigacdo, ndo se verificou a existéncia de estudos que
abordem as limitagbes dos SMP’s com o enfoque no ambito do sub-setor cervejeiro —
alvo desta abordagem.

Portanto, a pesquisa aborda uma probleméatica especifica e pouco estudada
pela literatura corrente, e como tal, necessita de estudos iniciais que despertem o
conhecimento, de modo a familiarizar-se com o fendbmeno ou obter novas
percepcdes do mesmo, 0 que requer um planejamento flexivel e que possibilite a
consideracdo dos diversos aspectos do problema ou da situacdo (Gil, 1995, p. 45;
Cervo & Bervian, 1996, p. 49).

Caracteriza-se como descritiva por pretender evidenciar as limitagbes dos
SMP’s vigentes no sub-setor cervejeiro da industria de bebidas, quando comparadas
com as metodologias e pesquisas de SMP’s existentes. A pesquisa descritiva observa,
registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem manipula-los.

Ao mesmo tempo, o estudo contém uma pesquisa bibliogréafica realizada
como parte da pesquisa descritiva e exploratoria, buscando conhecer e analisar as
contribuicdes existentes acerca do problema, sob a 6tica de Cervo e Bervian (1996,

p. 48).
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Trata-se de um estudo de caso, uma vez que a pesquisa se restringe a
analisar as acdes e atitudes da empresa em andlise, frente a problematica e/ou
investigacdo proposta. O estudo de caso, como uma estratégia, permite o estudo de
fenébmenos em profundidade dentro de seu contexto. E adequado ao estudo de
processos e explora fendmenos sob varios angulos (BRUYNE, HERMAN &
SCHOUTHEETE, 1991, p. 224; FACHIN, 1993, p. 48; GIL, 1995, p. 58; ROESCH,
1999, p. 197).

Este tipo de estudo tem sido demasiadamente criticado, devido a
insuficiéncia de preciséo, objetividade e rigor. Apesar disso, este método de estudo
tem sido largamente utilizado em dissertacbes e teses em diversas areas:
administracdo, economia, contabilidade, psicologia e engenharia. Autores como Yin
(1994, p. 1) e Roesch (1999, p. 195) afirmam que esse tipo de estudo é
especialmente adequado aos trabalhos de dissertacdo na area de gestdo e areas
afins. Yin (1994, p. 9) acrescenta que este tipo de investigacdo € util quando o
investigador tem pouco ou nenhum controle sobre o evento e quando o foco da
pesquisa € um fendbmeno atual dentro de um contexto da vida real.

Depreende-se que o estudo de caso € apropriado para este trabalho, uma
vez que o fenbmeno abordado € um acontecimento atual na empresa (a introjeccéo
dos SMP’s como vetor de melhoria do desempenho organizacional) e o investigador
ndo pode agir sobre o que esta ocorrendo (as limitacbes dos SMP’s existentes
guando comparados com o constructo existente).

Analogamente, a pesquisa necessitou de uma andlise em profundidade,
explorando as vérias facetas do evento, a fim de conhecer melhor as alternativas

para o problema. Outra justificativa que valida o uso do estudo de caso para esta
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pesquisa é que, tal forma de estudo, € bem aplicada quando o fendmeno estudado
representa uma situacdo especifica (YIN, 1994, p. 39).

Segundo Lakatos & Marconi (1996):

O método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que,
com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros, tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do investigador.

Desta forma, para garantir a validade dos resultados desta pesquisa, dentre
os diversos métodos de abordagem ou processos do método cientifico apresentados
na literatura, a mesma foi desenvolvida seguindo o raciocinio dedutivo. Para Cervo &
Bervian (1996), a deducdo € a argumentacdo que torna explicitas verdades
particulares contidas em verdades universais. O ponto de partida € o antecedente,
que afirma uma verdade universal, e o ponto de chegada é o consequlente, que
afirma uma verdade menos geral ou particular contida implicitamente no primeiro.

Neste trabalho, com base na teoria sobre medidas de produtividade, foram
estudados os SMP’s utilizados numa empresa cervejeira e foram identificadas suas

limitacbes. Desta forma, pode-se considerar que, a partir de verdades gerais,

chegou-se a conclusdes particulares do objeto de estudo.

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

Por esté trabalhando com amostragem nao probabilistica (VERGARA, 2004,
p. 50), analisando as caracteristicas que serdo objeto de estudo, adotou-se, nesta
pesquisa, o critério de acessibilidade e tipicidade (GIL apud VERGARA, 2004, p. 51),
para selecionar a empresa a ser pesquisada, em funcdo da localizacdo de uma

unidade produtiva na cidade de Jodo Pessoa - PB, bem como pela consideravel
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experiéncia técnica do pesquisador na industria de bebidas, especialmente no setor
cervejeiro.

Assim, 0 ambiente intencionalmente escolhido para a realizacdo da presente
pesquisa foi uma empresa do sub-setor cervejeiro da industria de bebidas, na cidade
de Jo&o Pessoa - PB, integrante de uma grande corporacdo nacional do setor.

Dentre as motivagbes para esta escolha, destacou-se, entre outras, as
seguintes razoes:

- O fato de essa corporacdo ser detentora de mais de 65% do mercado nacional, em
seu setor;

- Contribuir significativamente para arrecadacédo industrial do pais e estado;

- Promover um processo de reestruturacdo produtiva de longo alcance, com insercéao
de tecnologias e mudangas em seus processos e sistemas de manufatura,
requerendo uma avaliacdo de como sistematiza seu desempenho e produtividade,
frente ao processo de competitividade inerente a economia global, que incide,
também, no setor cervejeiro;

Tais pré-condigbes fomentam a necessidade de eficientizacdo e eficicia do
desempenho, sobretudo no chao-de-fabrica, onde se concentram grande parte dos
ativos (pessoas, insumos, equipamentos, maquinas, tecnologias e conhecimento) e
custos de uma unidade produtiva cervejeira, tendo como cerne 0 programa de

produtividade fabril, alavancador de resultados e sinergias em toda a organizacao.
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A unidade produtiva pesquisada apresenta o seguinte organograma:

Geréncia
Fabril
Gente e Gestao
Eng.2 Processos Qualidade Packaging Custos e Riscos e Logistica Meio
Industrial Cervejas Financas Servigos Ambiente

Supervisdo e analistas

Operacéo

Figura 12 — Organograma simplificado da unidade cervejeira ABC
Fonte: Pesquisa direta, 2005

Conforme se verifica nessa diagramacdo, a empresa ABC possui uma
estrutura organizacional, no ambito da unidade produtiva, pouco hierarquizada, uma
vez que atua fundamentalmente no cumprimento das diretrizes corporativas
definidas pela matriz, sediada em Sao Paulo, onde polariza todas as decisdes e
estratégias, inclusive o planejamento, delegando aos gerentes de unidades
produtivas e gerentes de areas, a funcdo de lideranca no alcance de metas e

desdobramento de estratégias.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa foram as pessoas que forneceram os dados
necessarios a realizacdo do estudo. Sua definicdo se baseou em trés maneiras
conjugadas:

a) indicacdo do sistema de medicéo de produtividade existente na organizacao;

b) selecdo das areas-chave relacionadas ao SMP;
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c¢) identificacdo do grupo de foco de aplicacdo da pesquisa, nas diferentes areas e
niveis da organizacéo.

Considerando que o estudo explora e descreve o sistema de medicdo da
produtividade da empresa, 0 universo da pesquisa de campo foi o corpo gerencial
das areas-chave (packaging, processo, qualidade, engenharia e logistica), o gerente
geral da unidade fabril, o coordenador de PCP e o analista de custos, envolvidos no
programa de medicdo da produtividade fabril da unidade ABC.

O referido programa segue a filosofia corporativa de que o sistema de
medicdo da produtividade esta fundamentado na area de packaging, etapa em que
se enche (envasa) o produto acabado, numa linha de producéo de fluxo continuo.
Este aspecto insere essa area como o principal vetor de produtividade na concepcao
da empresa. As demais areas assumem a funcéo de disponibilizadoras de insumos ou
inputs para o acabamento do produto (packaging).

Outros sujeitos interferem neste SMP, onde se destacam:

- A area de logistica: determinando o volume de puxada de produto acabado e,
portanto, o grau de utilizagdo das linhas de producéo, inclusive porque a funcdo PCP
esta subordinada a essa area. Outras funcdes, no escopo da logistica, diretamente
relacionadas ao funcionamento do fluxo de producéo e, portanto, interferentes na
produtividade do packaging, sdo: Suprimentos (disponibilizando insumos para toda a
unidade produtiva e linhas) e distribuicdo (puxada de produto acabado para o
mercado);

- A éarea de processos (fabricacdo de cervejas): por disponibilizar cerveja para o

packaging;
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- A area de engenharia industrial: disponibilizando gas carboénico para o processo de
fabricacdo e packaging,

- A area de qualidade: fomentando a execucdo da rotina de analise de insumos,
produtos em elaboracdo e produtos acabados, de modo a eliminar e/ou minimizar
perda de tempo no fluxo de producdo sem causar indisponibilidade.

Portanto, os sujeitos da pesquisa de campo foram as geréncias das areas
diretamente envolvidas no sistema de medicdo (engenharia industrial, qualidade,
logistica e processo), sobretudo o corpo gerencial de packaging (o gerente e os dois
especialistas: de packaging garrafas e latas), onde se executa todas as medigdes.
Estes sujeitos/areas participam do SMP sob a Otica de agentes do sistema de
medicao dos indicadores de produtividade, bem como de sua avaliacéo.

Acrescente-se, ainda, como sujeitos da pesquisa, a geréncia fabril (gerente
geral da unidade), a coordenacdo de PCP (vinculado a logistica) e a area de financas
(analista de custos), como areas relacionadas ao SMP, sob a ética de estruturacéo e
avaliacdo do desempenho da unidade produtiva.

Os niveis de supervisdo/técnico e de operacdo ndo foram privilegiados no
estudo devido o aspecto analitico-gerencial da pesquisa aplicada, bem como em
funcdo da propria acdo destes atores no sistema de medi¢cdo, onde se limitam a
medicdo de /nputs para o packaging, o que, a priori, minimizaria a abrangéncia de

estruturacdo e analise do SMP pesquisado.

3.4 VARIAVEIS DA PESQUISA

Cervo & Bervian (1996) definem variaveis como:

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO 111 — Procedimentos metodoldgicos da pesquisa 208

Aqueles aspectos, propriedades ou fatores, reais ou potencialmente
mensuraveis através dos valores que assumem, e discerniveis em um
objeto de estudo.

A definicdo das varidveis € de suma importancia ao se projetar uma
pesquisa cientifica, pois orienta as etapas a serem seguidas e introduz a necessidade
de se definir a forma como serdo medidas.

Para Lakatos & Marconi (1996), as variaveis de pesquisa podem ser

consideradas:

1. Uma classificacdo ou medida;

2. Um conceito ou constructo que contém ou apresenta valores;

3. Um aspecto, propriedade ou fator, discernivel em um objeto de
estudo e passivel de mensuracao;

4.0s valores que sao adicionados ao conceito, constructo ou
conceito operacional, para transforma-lo em variavel.

A luz dos constructos de Lakatos e Marconi (1996), Cervo & Bervian (1996)
e Vergara (2004), sob o escopo de pesquisa descritiva, foram definidos as variaveis
de andlise capazes de rastrear os vetores que suportam o atendimento dos objetivos

especificos da pesquisa, como se V&, descritos a seguir, no quadro 17:

Objetivo especifico Variavel
Ne Descricédo
1 Caracterizar as metodologias utilizadas no processo de medicdo de SMP

produtividade

2 Descrever os sistemas de medicdo da produtividade vigentes no sub-setor Medidas de Produtividade
cervejeiro da industria de bebidas

3 ldentificar as limita¢des dos sistemas de medi¢do da produtividade na Limitacbes do SMP
unidade produtiva objeto de estudo

Quadro 17 — Correlacdo das variaveis aos objetivos especificos da pesquisa
Fonte: Pesquisa direta (2005)

Apropriou-se de trés eixos de definicbes conceituais para estruturacdo das

variaveis de pesquisa e seus respectivos vetores, conforme descrito abaixo:
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1. A 12 variavel, o SMP, fundamentou-se no rastreamento das escolas de medicao
da produtividade, incluindo diversas contribuigcbes abordadas nesta pesquisa: Craig e
Harris (1973); Gold (1973); Taylor e Davis (1977); Eilon et al. (1976); Leontief
(1977); Husband e Ghobandian (1981); Kendrick (1984); Sink (1985); Son (1987);
Hayes (1988); Sink e Tuttle (1989); Moore (1989); Moreira (1991); Moreira (1994);
Brunstein & Barrela (1995); Severiano Filho (1995); Oishi (1995); Moreira (1996);
Severiano Filho (1998); Heizer e Render (1999); Severiano Filho (1999); Slack,

Chambers e Jonhston (2001); L. Corréa e A. Corréa (2004);

2. A 22 variavel, as Medidas de Produtividade, baseou-se nas propriedades
(principios) das medidas de produtividade, onde se analisou as contribuigbes de
Didrio (1981); Sink e Tuttle (1993); Mcgee & Prusak (1994), Batocchio & Yongquan
(1996) e Rolt (1998); Takashina & Flores (1996); Neely et al. (1997) e Bandeira

(1997), extraindo-se as propriedades do modelo de Diério (1981).

3. A 32 variavel, as LimitacOes dos SMP’s, tomou-se por base as contribui¢cbes de
Hayes (1988); Kaplan (1988); Severiano Filho (1995); Son (1991); Heizer e Render
(1999); Neely et al. (1999), Severiano Filho (1999) e L. Corréa e A. Corréa (2004).

O quadro 18 apresenta essa estruturacdo com 0s vetores correlacionados as

variaveis de andlise.
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Variavel Vetores de analise

SMP - Natureza do SMP
- Operacionalizagdo
- Frequéncia de geragado
- Softwares utilizados
- processo de coleta
- Pessoal envolvido
- Forma de tratamento de dados
- Fluxos de informacéo
- Geragdo de relatérios

Medidas de produtividade - Medidas: SFP, MFP, Valor Agregado, TFP, Técnica, Econémica, IMPM e Vetorial
- Propriedades: Economicidade, Validade, Utilidade, Comparabilidade e Complementariedade

Limitacbes do SMP - Comparacéo no tempo
- Vinculagdo nos recursos fisicos
- Estaticidade
- Vinculagdo nos STC's
- Escala de comparacéo

Quadro 18 — Vetores de andlise das variaveis de pesquisa
Fonte: Pesquisa direta (2005)

3.5 COLETA DE DADOS

Rodrigues (1999) define dois tipos de dados que podem ser coletados e
operados em uma pesquisa: 0s primarios e os secundarios. Os primarios se referem
aos coletados ao longo do processo de pesquisa e/ou, ainda, aos dados que ndo
estdo publicados e/ou disponiveis, mas que representam informacdes importantes no
tratamento do fenbmeno a ser investigado. Os secundarios sdo 0s que podem ser
coletados nos meios de publicacdo disponiveis.

Sob outra terminologia, porém convergindo conceitualmente com o autor,
Lakatos & Marconi (1996) expdem as técnicas de coleta de dados denominando-as
de documentacgdo indireta — abrangendo a pesquisa documental e bibliogréfica, e
documentacdo direta — através de dados obtidos de observacdo e entrevista,

realizadas durante a execucgdo da pesquisa.
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De acordo com Vergara (2004, p. 54-58), em se tratando de pesquisa de

campo, recomenda-se a utilizagdo dos seguintes meios para alcance dos objetivos da

pesquisa: observacdo, o questionario, o formulario e a entrevista.

Ainda de acordo com autora:

Referente ao questionario, esse pode ser aberto, pouco ou ndo
estruturado, ou fechado, estruturado;

Referente & observacdo, pode ser simples (mantendo certa
distancia do grupo ou da situacdo estudada), ou participante (quando
se esta engajado no grupo ou na situacdo estudada);

Referente ao formulario, consiste num meio termo entre
guestionario e entrevista.

Referente a entrevista, pode ser informal, focalizada ou por pautas.
Contréario a pouca estruturacdo das duas primeiras, na entrevista por
pautas se agenda os varios pontos a serem explorados com o
entrevistado. A sua conclusdo precede da transcricdo e concordancia
do entrevistado.

Nesta pesquisa estudou-se o SMP e as medidas utilizadas e as suas

limitacdes, existentes na literatura pertinente ao tema — os dados secundarios -, bem

como o0s primarios, obtidos através da realizacdo de uma entrevista semi-

estruturada, visando evidenciar as limitacbes do SMP no ambito do setor

cervejeiro.

Depreende-se, portanto, que na pesquisa de campo, conduziu-se pela

realizacdo de uma entrevista semi-estruturada com 0s ocupantes de cargos nos

niveis gerencial e estratégico, indicados na sec¢do sujeitos da pesquisa, por estarem

envolvidos com a estruturacdo e avaliacdo do SMP.

3.6

INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Bastos et al. (1996) consideram que o processo de coleta de dados esta

definido quando se conhece como (em grupo, individual ou outro), por quem (o
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préprio pesquisador, equipe treinada ou outro(s), quando (periodo) e onde a
pesquisa sera realizada.

A luz dessa perspectiva, a coleta de dados foi feita em conjunto, pelo
pesquisador e pelo Gerente de Qualidade e Produtividade da unidade pesquisada, de
setembro de 2004 a marco de 2005, realizando entrevistas com o corpo gerencial e
funcBes estratégicas no escritério de gestdo da unidade produtiva.

E conforme elucida Vergara (2004, p. 56), nos estudos de caso se pode
coletar dados de forma direta (observacdo, questionario, entrevista e formulario).

Nessa pesquisa foram coletadas respostas ao roteiro da entrevista semi-
estruturada, presente nos anexos deste trabalho, dirigida ao corpo gerencial e
estratégico da unidade escolhida como ambiente da pesquisa, totalizando 25 (vinte e
cinco) perguntas.

Gil (1995) salienta que, no que se refere a coleta de dados em estudos de
caso, € comum se proceder partindo da leitura de documentos, passando a
observacdo e a realizacdo de entrevistas, e culminando com a obtencéo de histérias
de vida. Essa técnica trata da obtencd@o do relato pessoal do informante acerca das
situacdes vividas por ele. Isto ficou evidente na realizacdo da pesquisa bibliogréafica e
documental, e nas respostas individuais de cada entrevistado, através das quais se
pode elucidar fatos ocorridos anteriormente e durante o periodo de obtencdo de
dados.

As verificacbes de campo, de fato ja conhecidas através dos questionarios
programados e entrevistas, foram imprescindiveis & manutengdo dos critérios de

fidelidade e validade, de qualidade (exatiddo, precisdo dos dados), e de eficiéncia
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(custo da informacgédo), necessarios a coleta de dados (RODRIGUES, 1999) - a
matéria-prima necessaria a andlise das variaveis.

Conclui-se auferindo que a coleta de dados desta pesquisa se baseou na
realizacdo de uma entrevista semi-estruturada, observacdo sistematica e analise

documental.

3.7 ORDENACAO, TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Segundo orientacdo de Rodrigues (1999), os dados coletados devem ser
agrupados em categorias, de acordo com o interesse da pesquisa, permitindo uma
melhor analise e interpretacao.

Gil (1995) também orienta nesse sentido. Para o autor, € muito importante
que a analise dos dados utilize categorias analiticas, através das quais os dados
assumem um significado que, facilmente, pode ser transmitido.

Na presente pesquisa, os dados quantitativos selecionados foram ordenados
através de planilha eletronica, para posterior checagem, e a analise quantitativa-
qualitativa foi efetuada usando a abordagem dos SMP’s, consoante a fundamentacéao
tedrica estabelecida.

Esclarece-se que a adocdo das propriedades de Didrio (1981), restringindo-
se diante do universo abordado, no tocante a variavel medidas de produtividade,
decorre de uma escolha criteriosa daquelas propriedades que melhor reunissem e
incorporassem, na prépria definicdo, as questdes econdmicas, temporais, de
verossimilhanca, de praticidade e de utilidade.

Por esse motivo, apesar de ter sido apresentado oito abordagens (DIORIO,

1981; SINK & TUTTLE, 1993; MCGEE & PRUSAK, 1994; BATOCCHIO & YONGQUAN,
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1996; TAKASHINA & FLORES, 1996; NEELY et al., 1997; BANDEIRA, 1997; ROLT,
1998) sobre os principios e critérios a serem atendidos na implementagdo das
medidas de desempenho, nem todas se constituiram em categorias de andlise desta

pesquisa.

3.8 FLUXOGRAMA DO ROTEIRO METODOLOGICO

Para melhor compreensdo das etapas realizadas na conducédo desta
pesquisa, a figura 12, apresentada a seguir, fornece o fluxograma cumprido, para

utilizacdo da metodologia de pesquisa realizada.
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Figura 13 - Fluxograma do roteiro medodolégico
Fonte: Pesquisa de campo (2005)

O capitulo a seguir contém a apresentacdo e andlise dos resultados da
pesquisa. A andlise dos resultados foi feita com base nos marcos tedricos
apresentados neste capitulo e o seu conteido chancela o roteiro metodologico

estabelecido para este fim.
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CAPITULO 1V
APRESENTA(;AO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados do estudo de caso realizado numa
unidade produtiva do sub-setor cervejeiro da industria de bebidas na cidade de Jodo
Pessoa — PB.

ApOs a execucdo das etapas de rastreamento bibliografico e pesquisa de
campo, realizada de acordo com o roteiro da entrevista semi-estruturada disponivel
no anexo deste estudo, os dados coletados foram ordenados e classificados de forma
a atender aos objetivos do estudo.

Inicialmente, apresenta-se a empresa pesquisada relatando um breve perfil
da unidade e de seu processo produtivo. Em seguida, caracteriza-se o SMP e as
medidas utilizadas por esta empresa, bem como séo identificadas as limitacdes desse

SMP, tomando como referencial o levantamento bibliogréafico realizado.

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA PESQUISADA

Baseado nos critérios de acessibilidade e tipicidade selecionou-se a empresa
pesquisada “ABC” como ambiente de pesquisa. Esta denominacdo foi adotada
objetivando a preservacédo de sua identidade, por orientacdo da direcdo da empresa,
de forma a resguardar o sigilo das informagdes coletadas durante o estudo.

A ABC é uma Filial de uma corporacdo que atua no mercado cervejeiro

nacional. Esta localizada em Jodo Pessoa — PB e faz parte de uma Companhia de
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bebidas, cuja Matriz ou Administracdo Central (como € chamada internamente) tem

seu escritorio central funcionando em S&o Paulo — SP.

4.1.1 Caracterizacdo da Unidade

A unidade pesquisada foi fundada no ano de 1987, tendo como principal
objetivo a producdo e comercializacdo de cervejas. Inicialmente, suas instalacdes
foram projetadas para producéo de 1,5 milhdes de hectolitros de cerveja/ano.

Com a abertura do mercado no limiar da década de 90, passou a exercer
uma posicao estratégica de producdo e logistica no mercado nordestino, devido a
expansdo de empresas do Centro-Sul-Sudeste e em fungdo dos investimentos
destinados a indastria de transformacéo nesta regido (MOREIRA & CORREA, 1997, p.
67).

A producdo da unidade destina-se ao atendimento dos mercados dos
Estados do Norte-Nordeste, dentre eles os Estados da Paraiba, Alagoas, Rio Grande
do Norte, Pernambuco, Piaui, Maranhdo, Amazonas, o interior dos Estados da Bahia,
Ceara e Para. A unidade possui um CDD para atender a maior parte do mercado
local e revendas, bem como uma rede de distribuidores para o atendimento do
mercado regional e interiores.

Seu quadro funcional é de 280 colaboradores [exceto o CDD], o que permite
classifica-la quanto ao porte como uma empresa de porte médio, baseado na
classificacdo do IBGE, que define uma empresa de médio porte como aquela cujo

quadro de empregados varia de 101 a 499 membros.
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Sua estrutura organizacional € relativamente simples, conforme
demonstrado na figura 12 (item 3.2, p. 205), cabendo destacar que a Unidade é uma
Filial, estando, portanto, subordinada a Diretoria Industrial situada na Matriz.

Do start up até a presente data, a unidade passou por varias reformas e
ampliagdes, destacando-se a instalacdo da primeira linha de envasamento de
cervejas e refrigerantes do Nordeste (1995), o que veio configurar um aumento de
sua capacidade para aproximadamente 4,5 milhdes de hectolitros de cerveja/ano
somado a 500 mil hectolitros de refrigerante/ano, num mercado cervejeiro nacional
de 90 milhdes de hectolitros/ano (como informado no item 1.2 desta pesquisa),
potencializando uma representacdo de participacdo de volume correspondente a até

5,0% do total do mercado nacional.

4.1.2 Caracterizacdo do processo produtivo cervejeiro

O processo produtivo da cervejaria esta dividida em duas etapas distintas: o
processo de fabricacdo de cervejas e o packaging. Enquanto a primeira trabalha por
lotes e producdo empurrada, a segunda apresenta-se como producdo do tipo
continua, com produtos padronizados e em grande quantidade, /ayout em linhas,
entre outras caracteristicas.

No tocante as instalagcdes produtivas, ha uma divisdo fisica que segrega e
caracteriza diretamente estas etapas: seus prédios sdo separados e suas interfaces
acontecem apenas por tubulacdes. Outra caracteristica que as diferencia esta na
natureza das atividades, pois na fabricacdo transforma-se matérias-primas e insumos

em geral, enquanto no packaging ocorre o acabamento do produto.
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A unidade possui trés linhas de envasamento, sendo uma de garrafas inteira
- 600 ml (retornavel), uma de garrafa /ong neck - 355 ml (descartavel) e uma linha
de envasamento de latas de cervejas e refrigerantes (descartavel).

No escopo de PCP da unidade existe uma significativa variedade de produtos

conforme descrito no quadro 19.

Linha de envasamento ‘ Produto ‘ Média do volume de producdo/més (hl)

A 8.000
6.000
3.800

400

Linha de inteira 600 ml (retornavel)
L501

4.800]
2.400
1.600
800
800,
800
800
800,

Linha de /ong neck 355 ml (descartavel)
L541

8.600
3.500
2.200
1.300
1.400
1.000
1.000
1.000

Linha de latas refrigerantes 350 ml
(descartavel) L511 R

38.000
35.000
11.600
13.600

800,

Linha de latas cervejas 350 ml (descartavel)
L511C

mOO®mwm>»  tO0ZIrx"ae—=—ITOOTMOO®>»0O00O®

Consolidado Cerveja Lata 99.000
Consolidado Cerveja Retornavel 18.200
Consolidado Cerveja Long Neck 12.800

Consolidado Cerveja 130.000

Consolidado Refrigentes Lata 20.000
Consolidado Total (Cerveja + Refrigerante) 150.000

Quadro 19 — Alocacgédo do volume de producéo e produtos nas linhas da ABC
Fonte: Pesquisa direta (2005)

A empresa produz um mix consideravel de produtos nas trés linhas de

producdo, porém os 150.000 hl de média do volume mensal [ha forte sazonalidade
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durante metade do ano no setor cervejeiro] corresponde a apenas 36% de sua
capacidade instalada, com reflexos no SMP.

Ainda a respeito do processo produtivo, como ja se mencionou, a Unidade
pesquisada apresenta trés linhas de producéo, com as seguintes capacidades e taxas
de utilizacédo, descritos a seguir, na tabela 23.

Tabela 23 — Capacidade instalada x capacidade efetiva

Linha Capacidade Capacidade Taxa de Utilizacédo

projetada (dz/h) efetiva (dz/h) (dz/h)
L501 5.000 4.000 80,0%
L511 7.500 6.500 86,7%
L541 3.750 2.500 66,7%

Fonte: Pesquisa direta (2005)

Pode-se observar acima que, as linhas de lata e inteira possuem maior taxa
de utilizacdo de sua capacidade, enquanto a linha de /ong neck apresenta uma taxa
de utilizacdo inferior a 70%. Esses indicadores refletem diretamente nos resultados

do SMP.

4.2 CARACTERIZACAO DO SMP E SUAS MEDIDAS

Este item apresenta as caracteristicas do SMP investigado quanto a
natureza, operacionalizacdo, custos, frequéncia de medicdo, softwares utilizados,
processo de coleta, pessoal envolvido, forma de tratamento dos dados, fluxo de
informacéo e geracéo de relatorios.

O SMP da ABC, bem como do Grupo da qual é Filial integrante, determina
que a produtividade da unidade produtiva € medida no packaging, etapa de
envasamento de cervejas, uma vez que 0 processo cervejeiro € longo (de 12 a 28

dias), e é nesta etapa que realiza o acabamento do produto. Sendo assim todas as
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areas estdo voltadas a disponibilizar insumos, informacdes e demais recursos a
eficientizacdo desse processo.
Primeiro se faz necessario compreender o0s conceitos adotados pelo

programa de medicdo da produtividade da empresa, conforme abaixo:

a) Eficiéncia Global = (HPL) /7 (HT)
O indice de eficiéncia global mede o quanto eficiente é a empresa, levando
em conta neste numero toda e qualquer parada da fabrica, seja por qualquer motivo

(quebra, baixa das vendas, falta de insumos, etc.).

b) Fator de Utilizacdo = (HU) /7 (HT)

O indice de fator de utilizacdo mede o quanto se utiliza a unidades fabril,
desconsiderando apenas as horas sem mao de obra (HSMO), ou seja, havendo um
funcionério executando algum servi¢co na linha (manutencéo, CIP, setup, producéo,

etc.), esta equacao sera é afetada.

c) Disponibilidade = (HD) / (HU)
O indice de disponibilidade mede efetivamente o quanto a linha disponivel

esté efetivamente disponivel a produgéo.

d) Eficiéncia de Linha Bruta = (HPB) /7 (HD)
Consiste da eficiéencia da linha na enchedora, maquina gargalo do
envasamento, isto porque nem toda producdo cheia na enchedora significa produto

acabado (PL) paletizado e armazenado na logistica.

e) Eficiéncia de Linha = (HPL) /7 (HD)
O indice de eficiéncia de linha mede efetivamente o quanto eficiente esta

sendo durante o processo produtivo nas linhas de packaging. Todas as paradas que
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nado estao previstas na disponibilidade padréo e indisponibilidades internas e externas
devem impactar na eficiéncia da linha.

O eixo da preocupacdo com a eficiéncia reside no fato de que apés
incorporar a embalagem, num eventual problema, as perdas e desperdicios crescem
exponencialmente, ja que incorporarao custos agregados.

Por exemplo, se a linha estd com problema de eficiéncia em um
equipamento, e durante a producdo normal resolve fazer a parada para corrigir o
problema, esta parada deve entrar como ineficiéncia do equipamento em questéo e
ndo parada programada para manutencdo, mesmo que seja feito uma solicitacdo de
ajuste de programacdo com o PCP da unidade.

Dentro do conceito de eficiéncia de linha se incluem mais trés conceitos:

confiabilidade, operacionalidade e DBL. Estes indices estdo detalhados abaixo:

e.1l) Confiabilidade = (HO) / (HD)
O indice de confiabilidade leva em conta as paradas de equipamento de
linha (quebras), apontadas como mecanica, elétrica, automacéo e instrumentacéo

pelo operador.

e.2) Operacionalidade = (HPB) /7 (HO)

O indice de operacionalidade leva em conta as paradas de equipamento de
linha (quebras) apontadas como operacional pelo operador.
e.3) DBL = (HPB - HPL ) / ( HPB)

O indice de DBL (Diferenca Bruta Liquida ) € a diferenca que existe entre a
producdo registrada no(s) contador(es) da(s) enchedora (s) e o que realmente saiu

da linha e foi entregue ao armazém.
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f) Produtividade = (HPL ) /7 (HU)

Vé-se que é a multiplicacdo da eficiéncia de linha pela disponibilidade.

4.2.1 Estruturacdo e medicdes do SMP

Portanto, estdo inclusos no processo de medicdo da produtividade na
cervejaria as areas que interagem diretamente na atividade de envasamento: a area
de processos de fabricacdo, a area de qualidade, a &rea de engenharia industrial e a
area de packaging. Essas areas interagem diretamente para operacionalizacdo do
sistema produtivo. Porém, no tocante a mensuracdo e avaliacdo dos indicadores
desse sistema produtivo, outras areas estao envolvidas: a geréncia fabril, a area de
financas (custos) e o PCP. Esta estrutura pode ser melhor visualizado na figura 14,

descrita abaixo:

(O]
©
©
g
GERENCIA FABRIL S GERENCIA FABRIL
CUSTO$ =4 CUSTOS
PCP/\ PCP
“Foems Y PACKAGING
PCH PCP
CUSTOS$ CUSTOS

ERENCIA FABRIL GERENCIA FABRIL

<@

Figura 14 — Estrutura de medicdo da produtividade na ABC
Fonte: Pesquisa direta (2005)
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A estrutura acima posiciona a area de Packaging como o alvo no alcance da
produtividade do sistema produtivo como um todo, através da captacéo e geragao de
sinergias na unidade, no entanto, cada area realiza suas medi¢6es de produtividade,
como podemos verificar no quadro 20, 21, 22 e 23.

Assim, o sistema de medigcdo configura suas medidas de modo a atingir os
objetivos estratégicos determinados pela Matriz, pela forma como funciona, seus
beneficios, usos — trazendo impactos no ambito da unidade fabril, através das

interfaces entre as areas. As medicdes realizadas buscam enfocar os indicadores, a

responsabilidade e a frequéncia, como podemos observar no quadro abaixo:

AREA DE QUALIDADE ASSEGURADA

Indicadores de Produtividade Responsavel Frequéncia

Ndamero de reclamacgdes de mercado/hl produzido Gerente Mensal
Namero de hectolitros devolvidos/hl produzido Gerente Mensal
Numero de amostras de insumos recusadas/nimero total recebido Analista de QRM Mensal
Nuamero de hl retidos apos produgdo/nimero total de producédo Gerente Diario
Tempo gasto nos testes de fornecedores/tempo total da linha Analista de QRM Diario
Horas de treinamento em qualidade/horas totais da area Gerente Mensal
Namero de repeti¢cdes de anadlise/nimero total de amostras Analista de laboratério  Diario
Namero de reprovacdes de amostras/numero total de amostras coletadas Analista de laboratério  Diario

hl com solicitacdo de concessbes de qualidade/hl totais produzidos Gerente Mensal
Namero de PA'’s concluidos com sucesso/nimero total de PA’s abertos Analistas e Supervisor  Mensal
Numero de PDCA's finalizados com éxito/numero total de PDCA's iniciados Supervisor de laboratdrio Semestral
Ndmero de RNC's tratados/nimero total de RNC’s abertas Analistas e Supervisor  Mensal
Despesas com erros de producéo e retrabalho/orcamento da qualidade Gerente Mensal
Volume de hl escoados apés 20 dias de produzidos/total hl produzidos Gerente Bimestral
Namero de mudancas de programacao de producdo (hl)/producdo total (hl) Gerente Mensal

Quadro 20 — Medicdo da produtividade na area de Qualidade
Fonte: Pesquisa direta (2005)

Os indicadores acima posicionam o escopo de atribuicbes da area de

Qualidade Assegurada, caracterizando pelo agrupamento, na sua grande maioria, de
medidas parciais (SFP), de valor agregado, multipla dos fatores (MFP) e uma minoria
de medidas totais (TFP). Analogo aos constructos de Sink & Tuttle (1993); Muscat &

Fleury (1993); Brunstein e Barrela (1995); Fleury (1995); Slack, Chambers e
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Jonhston (2001); MOREIRA (2002); L. Corréa e Més Corréa (2004) — percebe-se dois
fatores-chave na atuacdo da area de Qualidade frente a produtividade “global” da
organizacdo: Mede-se vetores interdisciplinares, bem como foca-se os indicadores
atrelados a resultados, sinalizando a busca da eficacia e eficiéncia, atraves de um
desdobramento estratégico de acdes na manufatura que condiciona a gestdo aos
resultados na utilizacdo de ferramentas, sistemas e busca da melhoria continua.

Observa-se também a preocupacdo eminente com os fatores quantitativos,
numa alusdo ao controle de perdas e desperdicios, resgatando as prioridades
competitivas de manufatura postuladas por Porter (1999); Pires, Santos e Gongalves

(1999).
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AREA DE PROCESSO DE FABRICACAO DE CERVEJAS

Fase Indicadores de Produtividade Responsavel Frequéncia
o % adjunto/kg malte moido Supervisor de Brassagem A cada lote
. kg malte moido/hora Operador Diério

EJ:IJ é kg malte recebido (moega)/hora Operador Diario

o o perda malte na pré-fabricacdo (silos e
< moagem) Gerente de processo Diario

kg malte moido/hl de agua Operador A cada lote
kg malte moido/hl de mosto Supervisores Diério
n® de fabricagdes/dia Gerente e Supervisores Diario

E n° de fabrica¢6es/CIP Operador Por turno

8 g dosadas(zinco, acido latico, caracmelo)/hl de

S mosto Operador A cada lote

o kg matéria prima/hl de mosto Supervisores Diario

8 horas de manuten¢ao/semana Supervisores Semanal

L hl de bagago de malte/hl de mosto Operador Diario

g rendimento da sala de brassagem Gerente e Supervisores Diério

= taxa de evaporacdo da fervura/hora Supervisores Diario

2 horas de producdo/semana Gerente e Supervisores Semanal

L g trub quente/hl de mosto Operador A cada lote
rendimento do mosto frio Supervisores Por turno
mg / | de oxigénio dissolvido no mosto Supervisores A cada lote
gtde. de células de fermento/hl mosto frio Operador A cada lote

L residual de células/ml de cerveja no final da

,9,: 12 fermentacéo Operador A cada lote

&,:’" g fator de arranque de fermentacéo Operador A cada lote

E % co2 captado/hl de cerveja Supervisor Diario

g :: grau aparente de fermentagao Supervisor A cada lote

% S | de dosagem de levedura/hl de cerveja em

.  fermentagdo Operador A cada lote

kgf de pressdo/cm2 do tanque OD Operador A cada lote
O rendimento médio de um filtro em hl/h/m2 Supervisor A cada lote
% g/m2 na dosagem de terra da pré-camada Operador A cada lote
<§E g/hl na dosagem continua de terra Operador Diario
g nimero de rota¢Bes/minuto na centrifugacdo Operador A cada lote
%,:) hl filtrado/manutencéo Supervisor Semanal
|E|E'J N° de CIP/hl envasado Operador Semanal
o hl/ciclo de filtragdo Supervisor A cada lote

Quadro 21 — Medicdo da produtividade na area de Processos
Fonte: Pesquisa direta (2005)

Na area de processos, as medidas de produtividade possuem natureza de
produtividade técnica, a luz das contribuicdes de Gold (1973), assim como possuem

caracteristicas de medidas de SFP, VA, MFP e TFP, analogo aos postulados de Craig e
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Harris (1973), Taylor e Davis (1977), Brunstein e Barrela (1995), Hayes (1988), entre
outros.

Outro aspecto relevante nesta area reside no grau de interdependéncia e
responsabilidade pela medicdo, ja que evidencia a minimizagdo das
interdisciplinaridades entre areas, cabendo ao processo a busca de eficiéncia
localizada como sua maior preocupacdo, além da condicdo s/ eq anon de preservar
a qualidade da cerveja — Portanto, atendendo aos principios técnicos auferidos por
Ehrhardt (1995), Nothfat (1997), Reinold (1997) e Tschope (2000).

Essa condicdo so é favorecida face a “opgao” adotado pela Empresa ABC de
empurrar a fabricacdo e puxar no Packaging (HENKIN, 1997; SCHUCH, 1998; ALVES
& FONSECA, 1999; SANTOS et al., 2001; OLIVEIRA, 2001; DAMAS, 2003). Devendo
se atentar os riscos associados a estoque, capital empregado, gargalamento da linha,
perda de sinergia, perdas e desperdicios de operacdes e perda de flexibilidade.

Em contrapartida, o fato de ter um processo produtivo que empurra no inicio
e puxa no final, requer forte acuracia do PCP e das areas correlacionadas, sob pena
de gerar idade (envelhecimento) do produto em elaboragdo, com consequéncias
danosas ao produto acabado e, portanto, a produtividade global da Empresa, ja que
afetaria os indicadores gerenciais da qualidade, por exemplo.

A situacdo, ora discutida, € questionada quando se reflete o principio do
balanceamento proposto por Moura (1996), Moreira (1999), Ching (2001) e Slack,
Chambers e Jonhston (2001), haja visto a propria empresa “optar” por essa
estratégia de manufatura, onde seu executivos justificam pela manutencédo das

margens operacionais de ganho frente ao baixo volume de investimento.
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O que a empresa faz para compensar, bem como balizar a flexibilidade,
maximizar a competitividade dos custos e minimizar o efeito do gargalo, é a adocao
da producdo de um mosto-méao, o chamado Hight Gravity Plus ou mosto produzido a
altas concentracdes para posterior dilui¢éo.

Ainda que a alternativa adotada seja justificavel na 6tica da variavel custo
de producéo, influencia contrariamente os indicadores de sistémicos de qualidade e
produtividade, se analisarmos a luz de Tubino (1999) e Severiano Filho (1999), uma
que a unidade produtiva opta por fabricar grandes lotes, aumento o setup, perde
flexibilidade de atendimento de produtos de menor demanda (baixo giro, linguagem
atribuida na empresa), assim como afeta os custos de energia, manutencao,
estoques, entre outros.

Outro aspecto que observa analisando a préatica vigente € a falta de
indexacdo e agregacado das medidas interdisciplinares (entre areas distintas), pois se
referem a unidade como um todo, poderiam ser o0s vetores estratégicos da producao,
condicionado as demais medigoes.

A situacdo encontrada demonstra que uma area pode eficientizar seus
processos, elevando e/ou atingindo um patamar superior de melhoria, no entanto,
submetendo ao risco de outras areas, como por exemplo, na medicdo do indicador
perda de extrato da area de processos. O mesmo tem como objetivo apurar as
perdas ao longo de todo o processo cervejeiro, da pré-fabricacdo (recebimento de
mateéria-prima) até o envasamento de produto acabado.

Caso a area de processo, por exemplo, resolva reaproveitar cerveja com
fermento residual ou fora das especificacBes do indicador células mortas da area

qualidade, resultaria num ganho sinérgico para toda fabrica com uma contribuicéo

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO IV — Apresentacéo e analise dos resultados da pesquisa 229

relevante do processo, sO que poderia causar problemas, por exemplo, as demais
areas, como segue:

A dimensédo dos eventuais problemas comecaria com eventuais reclamacdes
de mercado (externamente), caso o produto seja escoado apdés O envasar no
Packaging. Internamente, durante o processo e envase, aumentaria 0 namero de
amostragens, coletas e retrabalhos, tanto da qualidade quanto do Packaging,
visando finalizar um lote com atributos de potenciais riscos a qualidade do produto
acabado. Nessa condicdo, os indices da area de Qualidade seriam afetados,
prejudicando sua eficiéncia, inversamente a eficacia obtida pela &rea de Processos.

Lancando mdao dos postulados de Sink e Tuttle (1993), Batocchio &
Yongquan (1996); Bandeira (1997); Neely (1997) e Rolt (1998), este exemplo fere
varios principios de medidas e de medi¢cdo — As bases do SMP.

Primeiro, porque a medicdo ndo pode ser usada para impulsionar a melhoria
de performance — o impulso deve vir da estratégia de negodcios e do plano de
melhoria de performance, contrariamente ao exemplo em discusséo.

Segundo, porgue as consequéncias comportamentais, ndo intencionais e
potencialmente disfuncionais da medicdo de performance devem ser previstas e
refletidas no projeto do sistema, o que, a priori, ndo é formalmente estabelecido,
podendo se derivar do principio pessoal do corpo gerencial, quando deveria refletir
um padrdo gerencial ou de sistema.

Terceiro, porque submete ao risco de julgamento a utilidade e confiabilidade
da medicdo, das medidas e do pessoal envolvido, ja que o sistema pode ndo esta
sendo visto, por aqueles cujo comportamento esta sendo avaliado, como algo sujeito

a manipulacgdes ou truques.
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Quarto, porque as medidas devem refletir o processo de negocio envolvido,
ou seja, o cliente e o fornecedor envolvidos deveriam participar da definicdo. Como
consiste numa pratica de gestdo corporativa, ainda que desdobradas no
planejamento estratégico da unidade, pode acarretar no risco de uma area adotar
uma pratica que vai de encontro as metas da outra, expondo a melhoria da
performance a fragilidades no SMP.

Nessa contraposicdo feita ao exemplo, cabe ressaltar um ponto positivo em
questdo, as medidas sdo mais globais que localizadas, fato positivo quando se
enxerga o nivel de abertura que esse mercado esta comegando a sofrer, com fusdes
e aquisicdes, joint ventures, dentre outras modalidades de neg6cio no sub-setor
cervejeiro.

Quinto, porque evidencia que nao correlaciona as decisbes operacionais aos
resultados financeiros, caso o fizesse (ndo mensura) teria parametros para contrapor
todos os vetores de produtividade do sistema produtivo fabril e tomar as decisdes
baseadas em fatos, como sugerido por Kaplan (1990); Mcgee & Prusak (1994);
Batocchio & Yongquan (1996); Rolt (1998); Kaplan & Norton (2000); Martins (2003);
L. Corréa & Més Corréa (2004) e FPNQ (2005).

Dentro da abrangéncia do sistema de medicdo, a area de Logistica, ainda
qgue sendo uma area meio, a exemplo da area de Qualidade, possui um impacto
muito significativo para o atingimento da produtividade “global” da unidade, como ja

se disse, medida na area de Packaging.
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AREA DE LOGISTICA

Fase Indicadores de Produtividade Resp. Freq.
% de puxada da malha de fornecimento/malha da revenda ou CDD/produto Analista  Quinzenal
tendéncia de cumprimento da malha de fornecimento/pelo total da revenda ou CDD/produto Analista  Quinzenal
% de desvio da previsdo de vendas/ malha de fornecimento da revenda ou CDD/produto Analista  Quinzenal

8 % de desvio do fornecimento/previséo de vendas revenda ou CDD/produto Analista  Quinzenal
0 ht de solicitagéo de acréscimo ou redugéo/hl de malha de cada revenda ou CDD/produto Analista  Semanal

n° de hl cancelados/n® de hl da malha do cliente/n® de hl previsto na curva de puxada/produto Analista  Quinzenal
custo de estocagem do produto acabado néo puxado/custo total do estoque de produto acabado  apglista  Mensal

8 hl de produto acabado por falta de puxada/hl previstos na malha/hl previsto na curva do PCD Analista  Mensal
< hl de mudanca de programacé&o/hl da malha de producéo/familia de produtos PCP Quinzenal
o hl produzidos/hl totais da malha de produgéo/familia de produtos PCP Mensal
(L-a hl ndo envasados por mudanga de programagao/hl totais da malha de producgédo/familia de
— produtos PCP Quinzenal
Z hl envasados por mudanga de programacéo/hl totais da malha de producéo/familia de produtos  pcp Mensal
- hl de semi-acabado acima de 4 e abaixo de 16 dias de maturacdo/hl totais da malha de producdo pcp Quinzenal
E % n: de hl cancelados/n® de hl da malha de prcidugao/famma de produtos PCP Quinzenal
Za n° (h) de setups por mudanca de programagéo/horas de sefups programadas PCP Quinzenal
L custo do estoque de semi-acabado/custo do estoque total/orcamento/familia de produtos PCP Mensal
= custo do estoque de produto acabado/custo do estoque total/orcamento/familia de produtos PCP Mensal
g horas de manutencéo realizadas na fabrica/horas de producéo/horas orcadas pela manutencéo PCP Mensal
L /ead time de producéo (h)//ead time padréo (h) PCP Mensal
<ZE hl produzidos/hl de capacidade efetiva PCP Diario
- hl produzidos/hl de capacidade projetada PCP Diario
o h “perdidas” com testes de fornecedores na linha/h de indisponibilidade Analista  Semanal
custo do estoque de matérias-primas/custo do estoque total/orcamento/familia de produtos Analista  Mensal
— [custo do estoque de insumos/custo do estoque total/orcamento/familia de produtos Analista  Mensal
O h perdidas de producdo por falta de insumos/h totais do fluxo/familia de produtos Analista  Mensal
O hde setups/h mudanga de programacéo por falta insumos/h de indisponibilidade packaging Analista  Semanal
h indisponiveis de linha/h de atraso QRM na liberac&o dos insumos Analista  Mensal
h indisponiveis de linha/h de atraso da entrega de fornecedores Analista Quinzenal
E % de atendimento dos contratos de fornecedores e prestadores de servigos Analista  Mensal
i custo estocado em maquinas e equipamentos/capital empregado total da fabrica Analista  Mensal
E D Lusto de perdas de contratos com fornecedores/total de custos contratuais
x O Gerente Semestral
% horas de atraso de manutencéo por falta de pecas Operador  Semanal
n custo das diferencas de estoque de inventario/CPV/custo total fabrica Gerente Mensal
tempo médio de atendimento ao distribuidor Operador  p/ carga
hl devolvidos por erro de distribuicdo/hl fornecidos no mesmo periodo Analista  Mensal

custo dos hl devolvidos/CPV Analista Mensal

s  [empo medio de descarregamento de insumos Operador  /carga
ldDJ tempo médio de carregamento Operador  /carga
<ZE % de ocupacédo do armazém/categorias de estocagem/malha de fornecimento PCD Supervisor Quinzenal
§ % de ocupagdo do péatio com ativos de giro/familia de produtos/malha de producédo PCP Supervisor Quinzenal
E h paradas nas linhas por falta de empilhadeira Analista Diario
< | paradas nas linhas por falta de insumos (embalagens) Analista Diario

h paradas nas linhas por falta de insumos (embalagens) aprovadas QRM Analista Diario

h paradas nas linhas por falta de ativo de giro Analista  Diério

hl de produto acabado nédo carregado por falta de produto no estoque Gerente Diario

Quadro 22 — Medicdo da produtividade na area de Logistica
Fonte: Pesquisa direta (2005)
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Os indicadores medidos na area de logistica possuem elevado grau de
interface nas outras areas, principalmente pela peculiaridade de posicionar a fungéo
PCP subordinada a Logistica.

Apesar de subordinar-se na estrutura organizacional a area de logistica, no
entanto se caracteriza como uma funcdo estratégica no escopo da gestdo da
producdo (BERLINER & BRIMSON, 1992; SEVERIANO FILHO, 1999; MOREIRA,
1999).

Como elemento comprobatdério da interface estabelecida pela funcdo PCP na
unidade produtiva, com sinergias a produtividade, realiza-se, diariamente, a reunido
de producdo com todas as areas impactadas pelo planejamento, programacdo e
controle da producdo, onde se analisa o cumprimento da malha de producédo e
fornecimento da fébrica, bem como se avaliam o0s macro-indicadores de
produtividade fabril e 0 desempenho da fabrica.

Nessa oportunidade, dirime-se duavidas decorrentes de medicdo e
indicadores nas interfaces entre as areas, ja que todo o corpo gerencial e estratégico
a produtividade se faz presente.

No tocante a interface da area de Engenharia Industrial com a de Packaging,
pode-se afirmar que a primeira atua diretamente fornecendo os insumo gas
carbbnico e forca (energia elétrica), além de refrigeracdo, agua quente, vapor e
apoio na realizacdo de manutenc¢8es programadas das linhas de Packaging.

Nesse enfoque cabe registrar que a unidade possui uma Usina de
Coogeracdo de Energia Elétrica assim como uma Usina de producdo de géas

carbdnico, além do gas carb6nico ja gerado pela propria fermentacdo cervejeira. Tais

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO IV — Apresentacéo e analise dos resultados da pesquisa 233

empreendimentos sinalizam para importancia desses recursos como vetores de
reducéo de custos no processo produtivo como um todo.

A rotina de manutencdo do Packaging € gerenciada pela prépria area, que
possui dois especialistas de manutencédo, tendo como subordinados uma equipe de
mecanicos exclusivos para manutencdo pneumatica, elétrica, mecanica e de
automacdo, por se tratar de linhas de acabamento em fluxo continuo, essa equipe
funciona full-time no ciclo produtivo da area, razdo pela qual se atribui o nome de
GPA’s (Grupo de pronto Atendimento).

A manutencao localizada das maquinas das células de trabalho, por sua vez,
€ realizada pelos proprios operadores, quando habilitados como operadores
mantenedores. Esta estratégia de manutencdo € determinante para o alcance da
eficiéncia das linhas de producdo, como veremos posteriormente na analise dos
indicadores de produtividade do Packaging.

A Engenharia, nesse modelo organizacional, ndo possui a incumbéncia de
definir os pardmetros técnicos de processo, entre outros, nem tampouco € o eixo do
sistema de medicdo, comumente defendido por autores como Berliner & Brimson
(1992); Moura (1996); Moreira (1999); Gianesi, Caon e Corréa (2001) e Ching
(2001).

Esse modelo reflete 0 modelo de gestdo onde a matriz da ABC polariza as
definicbes e diretrizes, repassando as unidades produtivas apenas sistemas,
conceitos pré-definidos e equacbes fechadas. Por ser um peculiaridade do ramo
cervejeiro, esses critérios técnicos, em geral, sdo definidos pelas areas de processos

e packaging, uma vez que 0 processo produtivo ocorre nessas instancias fisicas,
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cabendo a Engenharia, Qualidade e Logistica atuar como apoio e, a0 mesmo tempo,

monitorar as interfaces técnicas.

AREA DE ENGENHARIA INDUSTRIAL

Fase Indicadores de Produtividade Responsavel Fregiiéncia
KWh / hl produzido Operador  Diario
custo de energia/CPV Gerente Mensal
tempo de paradas das linhas por falta de energia/total de indisponibilidade Operador  Diario
custo de manutenc¢ao do sistema elétrico/total dos custos fabris Gerente Mensal

-g custo de seguros/total dos custos fabris Gerente Anual

@ [custo de manutengdes programadas/total dos custos fabris Gerente Anual

uCJ custo de depreciacdo/total dos custos fabris Gerente Mensal
custo contratual concessionaria/total do custo de energia Gerente Mensal
energia gerada na Usina de Coogeragdo/energia consumida Gerente Mensal
custo da energia gerada/custo da energia da concessionaria Gerente Mensal
tempo de realizacdo/tempo previsto de manutencdes programadas Supervisor Semestral
Consumo de vapor/hl produzido Operador  Diario
custo de vapor/custo de producdo Gerente Mensal

_ [tempo de paradas das linhas por falta de vapor/total de indisponibilidade Operador  Diario

S leusto de manutencéo do sistema de vapor/total dos custos fabris Gerente Mensal

c>cs custo de seguros/total dos custos fabris Gerente Anual
custo de manutengdes programadas/total dos custos fabris Gerente Anual
custo de depreciacdo/total dos custos fabris Gerente Mensal
tempo de realizacdo/tempo previsto de manutencdes programadas Supervisor Semestral
Consumo de frio / hl produzido Operador  Diario

o custo de refrigeracéo/CPV Gerente Mensal

zg,ﬂ tempo de paradas das linhas por falta de frio/total de indisponibilidade Operador  Diario

$ [custo de manutencéo do sistema de refrigeracdo/total dos custos fabris Gerente Mensal

2 leusto de seguros/total dos custos fabris Gerente Anual

E’ custo de manuteng¢des programadas/total dos custos fabris Gerente Anual
custo de depreciacdo/total dos custos fabris Gerente Mensal
tempo de realizacdo/tempo previsto de manutencdes programadas Supervisor Semestral
Consumo de gas carbonico / hl produzido Operador  Diario
custo de gas carbbnico/CPV Gerente Mensal

o [fempo de paradas das linhas por falta gas carbonico/total de indisponibilidade Operador  Diario

g custo de manutenc¢ao da Usina de captacdo de gas carbonico/total dos custos fabris Gerente Mensal

g custo de manutenc¢do da Usina de Geragdo de gés carbonico/total dos custos fabris Supervisor Trimestral

8 custo do gas carbdnico captado/custo do gas carbbnico gerado Gerente Trimestral

\(c_r)mcs custo de seguros/total dos custos fabris Gerente Anual
custo de manutengdes programadas/total dos custos fabris Gerente Anual
custo de depreciacdo/total dos custos fabris Gerente Mensal
tempo de realizacdo/tempo previsto de manutencdes programadas Supervisor Semestral

Quadro 23 — Medicdo da produtividade na area de Engenharia
Fonte: Pesquisa direta (2005)

As medidas de produtividade da area possuem forte ligagdo com a

operacionalidade das etapas de processo e packaging. A natureza dessas medidas
PPGEP
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também se enquadra como SFP, MPF, VA e TFP, além de algumas medidas
exclusivamente técnicas.

Como se pode perceber, a unidade pesquisada ndo tem um departamento
especifico de medicdo. O SMP estd desdobrado nas diversas areas envolvidas,
conforme demonstrado, anteriormente, na figura 14, assim como esta fundamentado
na area de Packaging.

Para a Empresa ABC, conforme informado pelo corpo gerencial e estratégico
da unidade, o Packaging consiste na area que cataliza todos os esfor¢cos de medicéo
do sistema produtivo cervejeiro, recebendo /nputs da demais areas, tornando-se o
“relégio” de medicdo da produtividade de toda fabrica.

Nessa visdo, as areas que fornecem recursos-chave sdo consideradas
disponibilizadoras (Qualidade, Logistica, Engenharia e Processo). Como ja se viu nos
quadros 20, 21, 22 e 23, estas areas possuem suas proprias medidas de
produtividade e ferramentas, entretanto, atuam para atender a puxada do
Packaging.

Partindo dessa premissa e considerando que a area de Packaging possui
trés linhas de producdo, ja explicitadas no quadro 19, cabe informar a estrutura de
medicdo da produtividade do Packaging, estruturada, por sua vez, em duas frentes
de avaliacdo de desempenho, descritas abaixo:

A 12 é o Sistema de medicdo da produtividade fabril, responsavel por agrupar os
inputs e recursos das areas envolvidas, principalmente do Packaging, cujo sistema de

medigdo esta estruturado conforme o quadro 24.
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A 22 ¢ a medicdo do IP's da atividade do processo especifico de envasamento de

cervejas, com especial atencdo a operacionalizacdo do Packaging, conforme o

quadro 25.
IP’s Férmulas de calculo Responsabilidades ggeritéi?(;;z
Fabrica Packaging

Fator de utilizagéo (%) = horas utilizadas/horas totais do fluxo x 100 Supervisdo e operagdo  Supervisor  Horaria
Disponibilidade (%) = horas disponiveis/horas utilizadas Geréncias, custo e PCP  Especialista Horaria
Confiabilidade (%) = horas confiaveis/horas disponiveis Supervisdo e operagdo  GPA Horaria
Operacionalidade (%) = horas de PB/horas confiaveis Supervisdo e operagdo  Supervisor  Horaria
Qualidade (%) = horas de PL/horas de PB Supervisdo e operagdo  Supervisor  Horaria
Eficiéncia bruta da linha (%) = horas de PB/horas disponiveis Supervisdo e operagdo  Supervisor  Horéria
Eficiéncia liquida da linha (%) = horas de PL/horas disponiveis Geréncias, custo e PCP  Especialista Horéaria
Produtividade do packaging (%) = (IP disponibilidade) x (IP eficiéncia) Geréncias, custo e PCP  Gerente Horéria
Eficiéncia global (%) = horas de PL/horas totais do fluxo Supervisdo e operacdo  Especialista Horéaria

Quadro 24 — Medicdo da Produtividade Fabril — Packaging
Fonte: Pesquisa direta (2005)

O quadro acima demonstra claramente a natureza do SMP da unidade

pesquisada: Medi¢do de SFP. Os macro-indicadores disponibilidade(%), eficiéncia(%b)

e produtividade do packaging(%) sédo considerados ICD’s, aspecto nivelador que

remonta para 0 monitoramento constante na organiza¢do, os demais sdo IC’s

béasicos. Percebe-s que todos os IP’'s medidos sédo obtidos pela relacdo direta do /nput

consumido tempo pelo output tempo, na forma de producéo liquida (PL) ou horas

sem perda nem desperdicio.

IP’s =

Input ()

output (h)

Equacgdo “A”

A partir da equacao “A” pode-se aponta a primeira constatacéo referente ao

vetor natureza da variavel da pesquisa SMP: Enquadra-se, conceitualmente, os IP’s

da unidade pesquisada como SMP de Fator Simples, com medidas parciais e de
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produtividade técnica, a Iluz dos postulados rastreados nesta abordagem
metodologica (HAYES, 1988; BRUNSTEIN E BARRELA, 1995; SEVERIANO FILHO,
1999; SLACK, CHAMBERS E JONHSTON, 2001; L. CORREA & Més CORREA, 2004). O
marco € a utilizacdo do parametro tempo, analogo ao constructo de Brunstein e

Barrela (1995), citados no quadro 09 (p. 112).

AREA DE PACKAGING

Linha Indicadores de Produtividade Responsével Frequéncia
perda de cervejas (hl enviados/hl de PL) Especialista Diaria
consumo de produtos de limpeza/PL Operador Diéria
hl de envase/hora/homem Especialista Horaria
hl de envase realizados/hl de envase previstos na programacéo de produgéo Supervisor Diaria

g hl envasados/h de manutencéao Especialista Semanal
; hl envasados/h de CIP Operador Semanal
o1 h perdidas com mudanga de programacéo de producdo/h totais de
Y indisponibilidade Supervisor Diaria
S’ tempo setup realizado/tempo de setup programado Supervisor Diaria
Y} indisponibilidade externa (h)/indisponibilidade interna (h)/indisponibilidade fabrica
@ (h) Supervisor Diaria
< hparada elétrica/h de indisponibilidade interna/h totais de indisponibilidade Especialista Horaria
z h parada mecanica/h de indisponibilidade interna/h totais de indisponibilidade Especialista Horaria
o h parada de instrumentacéo/h de indisponibilidade interna/h totais de
5 indisponibilidade Especialista Horaria
g h parada de automacéo/h de indisponibilidade interna/h totais de indisponibilidade Especialista Horéria
3 h parada operacionais/h de indisponibilidade interna/h totais de indisponibilidade Especialista Horéria
& perda de tinta na datadora (consumo de tinta e solvente/PL) Operador Diaria
indice de retrabalho (hl separados para retrabalho/hl de PL) Qualidade Diaria
perda de producéo (hl descartados por problema de qualidade/hl de PL) Supervisor Diaria
perda de cola (g consumidas/PL) Operador Diaria
absenteismo Gerente Mensal
turnover Gerente Mensal
— perda de rotulos (rétulos consumidos/PL) Operador Diaria
8 perda de garrafas (garrafas despaletizadas/PL) Operador Diaria
= perda de rolha (rolha consumidas/PL) Operador Diaria
perda de latas (latas despaletizadas/PL) Operador Diaria
perda de tampa (tampas despaletizadas/PL) Operador Diéria
: perda de twelve pack (unidades consumidas/PL) Operador Diaria
ﬂ perda de filme shrink da embaladora (consumo de shrink/PL) Operador Diaria
perda de filme stresch da embaladora (consumo de stresch/PL) Operador Diaria
perda de filme stresch na paletizadpra (consumo de stresch/PL) Operador Diéria
perda de rotulos (rétulos consumidos/PL) Operador Diaria
perda de garrafas /ong neck (garrafas despaletizadas/PL) Operador Diaria
—
§ perda de rolha (rolha consumidas/PL) Operador Diéria
perda se six pack (unidades consumidas/PL) Operador Diaria
perda de filme stresch da embaladora (consumo de stresch/PL) Operador Diaria

Quadro 25 — Medicdo da Produtividade da area de Packaging
Fonte: Pesquisa direta (2005)
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Referente a 22 medicéo do IP’s vista no quadro acima, evidencia-se o foco na
operacionalizacdo do processo de envasamento de cervejas, caracterizado por
medidas de SFP, VA, MPF, TFP e produtividade técnica, a exemplo do ocorrido nas

areas de Qualidade, Logistica, Engenharia e Processo.
4.2.2 Desempenho de produtividade esperado pela organizacao

No tocante a gestdo do desempenho, a Empresa ABC adota em todas as suas
unidades produtivas um programa de bonificacdo por desempenho. Deriva-se deste
programa o PEF — Programa de Exceléncia Fabril. A estrutura do PEF € representada

na figura 15, descrita abaixo:

Resultados P>

§

PEF —
O —
P L < =
Uk 9( O U e &
Meios mp 5 5 = F Rk
I— j ("] hﬂ = <C
o < Lo O < Q
Zz =) O o ol Il =
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(@)
Categorias
GENTE Suportes

Figura 15 — Estrutura do PEF da ABC
Fonte: Pesquisa direta (2005)

O referido programa possibilita as unidades produtivas atingirem até 1.000
pontos de acordo com o cumprimento de requisitos e metas pré-estabelecidos e

negociados com o0s gerentes fabris das unidades. O relevante € que a categoria
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resultados representa 50% desse total (500 pontos), e mais especificamente, 230
pontos ou 46% da categoria resultados sdo avaliados a partir de dois programas:
PPF e Produtividade Fabril, respectivamente, podem captar 120 e 110 pontos.

O PPF compreende os ICD’s da empresa enquanto o Produtividade Fabril
compreende os indicadores de produtividade, sobretudo medidas de eficiéncia e
produtividade, sendo ambas eliminatérias em caso de descumprimento da meta
atribuida pela corporacéao.

As medidas sdo comparados no tempo, através de série histérica e com os
indicadores de outras unidades da Empresa, conforme descrito na tabela abaixo:

Tabela 24 — Comparativo entre unidades dos Indicadores de Produtividade Fabril — 2003

~ @ ) 3 o 8 8 R 3 oS ®

3 8|2 825358
Unidade ColEol2cl g Y sm oo S 0
. S o =S 85 6 S| TE| 5L SE © >
Produtiva\IP’s SESTET18] 2 &s gLl 88 5

:4_; % g o g c ®© '(% S| T Q| 'S

53 | © <1 S iE°| & 2§ &

@) T o w
ABC Pelotas — RS 77,1 86,00 91,1 957389,4 78,1 67,2 77,1 58,8
ABC Guarapuava — PR 76,4 84,0 855 91,7853 75,1 665 764 58,1
ABC Taguatinga — DF 75,9 86,00 84,4 92,0900 76,8 66,0 759 57,6
ABC Barueri — SP 74,21 90,00 89,9 93,886,7 76,5 64,3 74,2 55,9
ABC Campinas — SP 72,3 85,0 90,8 92,5828 78,4 624 723 54,0
ABC Jod0 Pessoa — PB 69,1 82,4 90,0 93,681,6 72,1 592 69,1 50,8
ABC Bauru — SP 68,1 80,0 88,3 93,089,5 69,0 582 68,1 49,8
ABC Camagari — BA 68,0 85,0 88,2 93,0800 66,0 581 68,0 49,7
ABC Cabo — PE 57,8 85,0 79,6 89,2800 66,9 47,9 57,8 39,5

Fonte: Pesquisa direta (2005)

No nivel corporativo, realiza-se comparacdo entre empresas nacionais do
mesmo ramo, no entanto, o corpo gerencial e estratégico da ABC informou nao ter
acesso a essas informacoes.

No que se refere a comparacdo com empresas internacionais e de classe

mundial, a corporagdo realiza estudos para alcancar tal objetivo, mas ainda néo
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realiza segundo os entrevistados. A empresa adota uma postura estratégica na
definicdo das medidas, correlacionado-as aos objetivos.

Como ja mencionado neste documento, a maior parte das areas estdo
diretamente envolvidas no SMP, evidenciando sua representatividade, quando se
analisa as figuras 12 e 14. E passivo de reflexdo este grau de integracdo quanto aos

sistemas utilizados e a sua a sua analise.

4.2.3 Softwares utilizados pelo sistema de medicéo

A empresa adota o sistema MES (Manufacturing Execution System) para
fazer os apontamentos de producdo, de paradas bem como a geracdo das
informacdes e relatérios da Produtividade Fabril. Estas informacgdes, por sua vez, sao
transferidas, via interface, a cada 24 horas ao Modulo GEPACK (Gerenciamento de
Packaging). Esse modulo consiste no sistema de medicdo da produtividade das linhas
de envasamento.

A area de processo possui dois modulos interligados ao MES: O GEFAB
(Gerenciamento da Fabricacdo) e o GEFILT (Gerenciamento da Filtracdo). Estes
modulos ndo conversam entre si. Outro aspecto importante, no caso da area de
processo, é que uma fase importante do processo produtivo ndo € compreendida
nem no GEFAB nem no GEFILT: E a fase de fermentacdo e maturacdo da cerveja.
Consiste exatamente naquele longo periodo de espera para filtrar e envasar a
cerveja. Quanto aos apontamentos do GEFAB e GEFILT, bem como em relacdo a
geracdo de relatorios, funcionam similarmente.

Ainda no passivo de integracdo, a area de Qualidade utiliza as ferramentas

ARC (Analise de Reclamacfes de Mercado) e MES (estatisticas de conformidade dos
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lotes de produtos produzidos). Sdo sistemas que nado possuem interfaces, tratam-se
de plataformas diferentes, causando maiores esfor¢cos operacionais de manuseio de
planilhas paralelas e deixando de ganhar em sinergias potenciais advindas da
integracdo dessas sistemas.

A éarea de Engenharia, por sua vez, possui um sistema independente e
especifico: O GEMAN (Gerenciamento de Manutengdo). Consiste numa base de
dados exclusiva para agendamento e roteamento de manutencdo. De acordo com o
informado pelo Gerente de Engenharia, 0 GEMAN é apenas um Médulo de um
sistema corporativo chamado CORPORATE, uma base de dados que consolida as
manutencdes das linhas, seus indicadores, oportunidades e riscos.

A logistica, por sua vez, adota a ferramenta GELOG (Gerenciamento de
Logistica) para fins exclusivos de geracdo de relatérios advindos dos sistemas oficiais
de apontamento na empresa: O MES para langcamentos qualitativos (paradas,
resultados analiticos, entre outros) de chdo de fabrica e o SAP 4.5 para lancamentos
quantitativos (consumos e producdes liquidas).

Quanto ao SAP, versao 4.5 , trata-se de um software transacional que possui
todas as caracteristicas do método MRP 1l, seguindo os principios da filosofia
tradicional de producgdo. N&o foi identificada a utilizacdo de outras ferramentas
disponiveis na Engenharia de Produgdo, tais como Kanban, OPT, JIT e/ou outras
correlatas.

De acordo com o gerente fabril, a orientacdo na empresa € utilizar o SAP
como sistema oficial para tudo, no entanto, nem todos os dados manipulados pelos
softwares paraleLos sdo interfaciaveis no SAP. O MES, por exemplo, permite

interface com o modulo de producéo do SAP apenas para lancamento de consumos e
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apontamentos de producdes liquidas apos a finalizacdo do lote no chado de fabrica. Ja
0 GELOG extrai todos os relatérios de analise da Logistica através do SAP.

A empresa, no seu gerenciamento, como pode ser observado até aqui,
possui diferentes softwares. Pode se considerar que o grande desafio é interliga-los e
potencializar as sinergias advindas de sua interligacdo, jA& que se constituem
ferramentas estratégicas de apoio a decisdo no ambiente de manufatura e negdcios,
J& que as éareas financeira e comercial utilizam este sistema para executar toda a
rotina.

Uma particularidade sobre apontamentos de dados nesses sistemas é a
utilizacdo de pa/m top para lancamentos de dados coletados, pois este hardware
possui uma interface com o sistema MES. Enfatize-se que esta funcionalidade sé é

praticada pelo Packaging, ndo se extendendo as demais &reas.

4.2.4 Fluxo de informacdes do sistema de medicao

Considerando que o sistema de medicdo da produtividade atende aos
objetivos da organizacéo, os dados obtidos a partir das medi¢gbes sdo analisados em
tempo hébil para a tomada de decisbes.

Na opinido do corpo gerencial e estratégico entrevistado, essas decisbes sdo
respaldadas pela confiabilidade e precisdo dos dados obtidos. Assim, existe alguns
foruns de avaliacdo do desempenho e das tendéncias do processo produtivo,
inclusive das dificuldades no processo de medicdo, como compatibilizacdo de
custo/produtividade/flexibilidade.

Os principais foruns de analise sao:
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1. Reunido diaria de PCP, com presenca e participacdo efetiva de todas as areas e
responsaveis pelo desempenho da unidade produtiva;
2. Reunido diaria nas geréncias de areas, para avaliacdo da rotina e resultados do dia
anterior;
3. Reunido semanal do corpo gerencial da unidade produtiva, para avaliacdo de
resultados, tendéncias e acdes estratégicas. Inclusive resolugdo de eventuais
problemas decorrentes de conflitos de interesses entre as areas envolvidas no SMP.
4. Reunido mensal de SDG (Sistema de Desempenho Gerencial) — ferramenta da
Diretoria da empresa para fins de andlise do desempenho consolidado de todos os
ICD’s do PPF e programa de Produtividade Fabril, através dos analistas de custos,
para avaliacdo com o0s gerentes fabris e um gerente da area cujos resultados
propiciam riscos ao negocio.
5. Reunido da Manufatura. Trata-se de uma reunido semanal do corpo gerencial de
cada area com sua operacao e supervisdo, visando discutir os resultados, alinhar as
acoes e desenvolver melhorias nas células produtivas. A respeito de células, a ABC
esta implantando a manufatura celular na area de Packaging.
6. Reunides mensais do corpo gerencial com as areas para andlise de tendéncias e
tomada de acdes diante do desempenho da unidade no PEF

Além das citadas reunifes e encontros a empresa adota o sistema de
treinamento continuo em padrdes, sobretudo aqueles com impacto direto nas metas
de avaliacdo, pois todos da empresa sdo avaliados, inclusive a operacao.

As decisbes emanadas dessas reunifes sdo divulgadas imediatamente
através dos seguintes canais acessiveis aos funcionarios: quadros de gestdo a vista

em todas as éareas, com informacdes especificas da area e gerais da unidade
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produtiva; e portal de informacdes ABC, com acesso estratificado por area e nivel de

atuacao.

4.2.5 Base de dados do sistema de medicao: Periodicidade de coleta,

tratamento e analise

Como se pode observar nos quadros compreendidos no intervalo de 20 a 25,
as medigOes sdo feitas com base nos dados de custo e de recursos fisicos. Todos 0s
dados da medicdo sdo coletados ap0s a conclusdo da operagéo e constam do escopo
da producdo em suas respectivas areas.

As medicbes de /nputs sao feitas por periodicidade da coleta,
responsabilidade e nivel de impacto (se ICD, por exemplo). Quanto as medi¢BGes de
outputs, estas sdo realizadas pelo método de quantificacéo direta.

Os dados geralmente sdo coletados pelo préprio operador, salvo alguns
dados coletados eletronicamente e/ou por especialistas, dado o impacto de ser um
ICD. Todos os dados de medicao sdo registrados nos correspondentes softwares.

No tocante as informacBes demandadas pelo SMP, faz-se necessario
enfatizar que, cada area possui responsaveis por consolidar as medi¢fes, sejam
operadores, supervisores ou analistas. Assim como todas as &reas possuem
hardwares exclusivos para o sistema de medicdo, a maior parte das medidas
possuem periodicidade de medicdo horaria, por lote e por turno.

Observe-se que, em se falando no PPF, tanto a medi¢cdo quanto a analise
dos IP’'s sdo realizados em periodicidades variadas, conforme o alinhamento
estratégico embutido no escopo da medida. No entanto, em se tratando da

Produtividade Fabril, alvo central de anélise do SMP, baseado no parametro tempo,
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as medicdes sado horarias, via palm top, permitindo uma leitura da situacdo das
linhas de producdo praticamente on /ine. Quando ocorrem problemas com as
interfaces de medicdo, a exemplo do MES com o pa/m top, adota-se a planilha de
papel, com a mesma apresentacdo da tela do GEPACK.

No tocante a periodicidade, cabe salientar que quanto mais rapido se
consegue fazer esta analise, maior agilidade no processo de tomada de deciséo,
potencializando as sinergias assim como minimizando custos, em casos de problemas
de producéo ou qualidade. Estes aspectos encontram base num eficiente sistema de
feedback, onde todas da organizagdo possam conhecer seus resultados e poder
participar de sua analise, intervindo para o alcance de melhoria (SINK & TUTTLE,
1993; CAMP, 1995).

Uma oportunidade de gestéo relevante reside na implantagdo em curso da
manufatura celular por parte do Packaging, por abranger a operacdo na execugao e
analise dos resultados da célula, maximizando o comprometimento e fomentando as
competéncias de lideranca (KOCHIKAR & NARENDRAN, 1992; JORDAN & FRAZIER,
1993; JOHNSON & LABARRE, 1993; MOSENG & ROLSTADAS, 1997; KAYDOS, 1999).

Relativo ao tratamento dos dados, estes sdo formatados e ordenados em
relatérios padrbes da empresa, consolidando as estatisticas dos indicadores de
medicdo, conforme apresentado nos anexos.

Conjuntamente a analise das estatisticas, verifica-se a indisponibilidade
interna do Packaging e das areas disponibilizadoras (fornecedoras) de insumos, uma
a uma, conforme apresentado nos anexos da pesquisa. Os principais relatérios
gerados sdo:

1. Relatdrio GEPACK diario: por linha, produto e equipe de trabalho;
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2. Relatério de consumos padrdes (de lista técnica) do SAP diario, por linha e por
produto;

3. Relatério de PCP diario do SAP/GELOG, por linha, produto, entre outros
parametros;

4. Relatério de custo de producdo mensal, feita pela area de custos, por cada
produto;

5. Relatorio semanal de manutencdo do GEMAN, por linha de producéo;

6. Relatdrio didrio do GEFAB e GEFILT, indicando a produtividade da linha.

Como se percebe, os dados da medicdo sdo transformados em relatorios,
gerando documentos gerais e especificos, conforme o background da érea,
emprestando suporte ao processo de decisdo, com avaliagbes periodicas,
comunicadas a todos da organizagdo, inclusive fomentadas a melhoria da
performance da organizacédo e das pessoas, através da politica de treinamento, além
de servir para avaliacdo do desempenho de toda a mao-de-obra, possibilitando uma
remuneracao adicional aos empregados em caso do alcance das metas definidas.

Observe-se que, ndo é possivel a inclusdo nem a exclusdo de variaveis,
qualquer que seja o componente da equacdo utilizada. Quando ocorre qualquer

problema técnico do sistema, faz-se uma solicitacdo de ajuste junto a Matriz.

4.2.6 Custo e compatibilidade dos beneficios do sistema de medicao

A unidade produtiva utiliza o sistema de custeio por absor¢do, rateando
diversos componentes de custos, porém ndo quantifica os custos especificos do

sistema de medicao.

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO IV — Apresentacéo e analise dos resultados da pesquisa 247

A esse respeito, a Unica apuracdo realizacdo ¢ o somatdrio dos custos de
mao-de-obra e hardware, quando estes sdo utilizados exclusivamente para fins do
sistema de medicdo ao longo das diversas areas.

Pela inexisténcia de um departamento de medicédo e de custeio do SMP, uma
vez que a empresa custeia por absor¢do, nao ha uma correlacdo quantitativa entre o
custo e a compatibilidade dos beneficios da medigéo.

Entretanto, a medicdo e seus indicadores estdo atrelados aos objetivos
estratégicos da empresa. Esta que, por sua vez, busca melhoria da performance
como fator de competitividade e reducdo dos custos. Assim sendo, h&d uma
correlacdo qualitativa da compatibilidade das medidas com os custos, gerando
sinergias a empresa.

A medicdo dessa compatibilidade qualitativa se da através das reunides de
SDG, avaliando as tendéncias e melhorias resultantes das praticas de gestdo e

medidas adotadas. Portanto, consiste numa analise financeira e gerencial.

4.2.7 Incrementos do SMP

Conforme descritos anteriormente, os resultados do processo de medicao
sdo indicadores parciais e de produtividade técnica, sendo estes relativos aos
materiais e mao-de-obra. Assim como se utiliza alguns indicadores de produtividade
multipla dos fatores e de valor agregado.

Os principais incrementos advindos da utilizacdo do SMP sdo: controle do
processo produtivo, a avaliacdo de performance da planta e das pessoas, a avaliacdo
da estratégia de manufatura através de feedback continuo e a identificacdo dos

fatores criticos de processo (influenciam a produtividade), abordados em seguida.
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Referente ao controle do processo produtivo, as medidas possibilitam
ganhos qualitativos e quantitativos, pela presenca marcante dos aspectos técnicos e
sobretudo focados em recursos fisicos.

Referente a avaliacdo de performance da planta e das pessoas, como ja foi
mencionado, os melhores desempenhos das pessoas sdo incentivados e, de forma
meritoria, remunerados adicionalmente. A operagdo € avaliada conjuntamente com
0s niveis tatico e gerencial, no entanto, os cargos de supervisdo e geréncia
concorrem pela premiacdo coletiva com a operacdo e pela premiagéo individual com
0 bbnus por desempenho de alta performance, pratica de gestdo que nédo é
extensiva aos operadores, apesar de serem avaliados, individualmente, também, pela
performance conseguida em suas rotinas e metas. A melhoria de desempenho das
pessoas se reflete na performance da planta, com reducdo de desperdicios,
minimizacdo das perdas, bem como a identificacdo de oportunidades de melhoria no
ambito da estacdo de trabalho, da area e da empresa — Gerando uma Visdo
compartilhada de desafios, cujo alvo-maximo é a exceléncia naquilo que se faz.

Referente a avaliacdo da estratégia de manufatura, é prudente afirmar que,
o sistema de desempenho € composto por ferramentas, softwares, recursos e
pessoas, e todos podem contribuir efetivamente para o alcance estratégico da
empresa, desde que o canal de comunicacdo seja flexivel ao ponto de promover o
feedback continuo.

Quanto a identificacdo dos fatores criticos de produtividade e suas
tendéncias, a empresa possui diversas iniciativas isoladas, porém nédo sistematizadas.
Aspectos como o0 ajustamento as novas tendéncias de producdo, a exemplo da

supressdo das limitagcbes dos STC's (para apuracdo dos custos por atividade, via

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO IV — Apresentacéo e andlise dos resultados da pesquisa 249

ABC), da inclusdo das AMT’s (via adocédo da filosofia de producdo JIT/Kanban, por
exemplo), assim como do alinhamento daquilo que ja existe (manufatura celular no
Packaging, MRP 11 no SAP, MES em toda fabrica apenas para lancamentos

qualitativos) entre outras estratégias e iniciativas gerenciais.

4.3 LIMITACOES DO SMP PESQUISADO

De acordo com o exposto no item 2.6 (p. 185), Houaiss (2001) define que
limitacao significa [...] restricdo ou insuficiéncia, enquanto problema significa uma
questao ndo resolvida ou de solucéo dificil.

Na etapa de andlise dos resultados da pesquisa realizada foram identificados
0s aspectos que se constituem limitagbes do SMP, quando analisados a luz das
abordagens rastreadas do problema pesquisado. Objetivando apresenta-las de forma
clara e objetiva, as mesmas foram agrupadas de acordo com o0s vetores investigados

na pesquisa.

4.3.1 Limitacdes relativas a natureza do SMP

De acordo com o apresentado no item 4.2, as medidas utilizadas se baseiam
essencialmente na escola de produtividade de fator simples e produtividade técnica,
centrando seus parametros de avaliacdo de desempenho, no caso do Packaging, no
fator tempo, correspondendo a abordagem de Brunstein e Barrela (1995).

Observa-se que as equacdes de medicdo do programa de produtividade
possuem o fator tempo tanto no numerador quanto no denominador, mostrando

estar baseadas nas SFP.
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As SFP foram criticadas por Hayes (1988), Severiano Filho (1999) e L.
Corréa e A. Corréa (2004), dentre outras abordagens, conforme exposto no item
2.6.1., por inumeras razbes, sobretudo a sua vinculacdo exclusiva com recursos
fisicos, ao seu grau de parcialidade como fator de suporte a decisédo, pelo baixo nivel
comparabilidade, ja que lida com apenas dois fatores, além de néo refletir a situacdo

da organizagéo.

4.3.2 LimitacOes relativas a operacionalizacdo do SMP

Como foi visto dentre os resultados apresentados, a estrutura de medicédo
restringe algumas areas que possuem impacto no principal processo de negdcio da
empresa: o Packaging. Areas como Gente e Gestdo, Meio Ambiente e CDD n&o estdo
inclusas neste modelo organizacional de medi¢cdo dos indices de produtividade da
unidade produtiva, o que é respaldado nos postulados de Maly (1978) e Hronec
(1994), enquanto defensores dos processos criticos na determinacdo da
produtividade da empresa, porém, contraria, a sustentabilidade e competitividade,
pelo risco gerado, defendido por diversos autores, com especial destaque para
Campos (1999), Muscat e Fleury (1993), Severiano Filho (1999), Porter (1999) e
Slack, Chambers e Johnston (2001).

A inexisténcia de uma &rea especifica de medicdo retira, ainda que
parcialmente, o grau de neutralidade total dos agentes do SMP. Esta afirmacgdo é
constatada quando uma area consegue adequar seus resultados nas medi¢cbes sem
avaliar o impacto que podera ter sobre as outras. Vindo, assim, a ocasionar perda de

sinergia, um dos objetivos centrais de qualquer sistema de gestdo de desempenho.
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O fato de nem todas as areas estarem integradas gera outra reflexdo sobre
a operacionalizacdo dos sistemas: as pessoas envolvidas se véem na duvida, ja que
sdo tantas ferramentas e sistemas que, as vezes, precisam priorizar. No SMP
pesquisado fica embutido o risco eminente de erros em face da dinamica de coleta e
grande quantidade de indicadores, afinal, os principais constructos de SMD sé&o
taxativos que nao basta medir, mas sim o que é importante (SINK & TUTTLE, 1993;
TAKASHINA E FLORES, 1996; BANDEIRA, 1997; NEELY, 1997; ROLT, 1998).

No tocante ao pessoal envolvido, apesar de estimular a multi-funcionalidade,
a indefinicdo das pessoas exclusivas para o0 SMP gera, entre outras coisas, riscos a
coleta, ao apontamento dos resultados e a analise — Ja que ndo ha check
quantitativo de erro, mas sim qualitativo de custos, de perdas, de desperdicios,
situacdes que podem passar despercebidas da méo-de-obra.

Outro aspecto importante nessa mesma linha de raciocinio é a prépria
natureza de neutralidade requerida. Ha situacbes em que expor determinadas
divergéncias sobre um indicador, por exemplo, podera expor a unidade fabril e a

confiabilidade do SMP.

4.3.3 Limitacdes relativas a periodicidade de medicao

Referindo-se as medidas de produtividade do problema em questéo,
constata-se a existéncia de dois programas de medicdo de indicadores, o programa
de produtividade das linhas, focado exclusivamente no parametro tempo, e o
programa de produtividade das areas (PPF), inclusive do Packaging, buscando

indices, consumos, perdas, desperdicios, dentre outras analises.
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Enquanto o programa de produtividade das linhas possui periodicidade
exclusivamente horaria, o que possibilita rapida correcdo das ac¢Bes em curso,
inclusive em processo, as medicdes do PPF, nas diversas d&reas, possuem
periodicidades variadas, até pela natureza técnica dos processos envolvidos.

A oportunidade verificada reside em padronizar periodos de medicdo para
critérios comuns, como por exemplo, apontamento de consumos e producdo, que
numa area ocorre a cada lote, e noutra area ocorre a cada dia. Esta medida traz
clareza e objetividade para acdo do usuario do sistema, sobretudo de quem faz
apontamento e de quem analisa os relatdrios gerados.

A luz do constructo de Neely et al.(1997), cabe refletir na auséncia de um
check list de periodicidade, ja que no Packaging se usa 0s palm tops para fazer
apontamentos, porém ndo ha um check preventivo que obrigue fazer o lancamento
anterior antes do atual, podendo levar um gerente a tomar decisées com base em

ndmeros irreais.

4.3.4 Limitagdes relativas aos softwares utilizados

A organizagéo pesquisada possui uma variedade significativa de ferramentas
de apoio a decisdo, mas nao as utiliza em seu escopo de projeto. Isto se reflete com
as planilhas paralelas que fazer link ou interfaces para consolidacdo de informacdes
dos sistemas oficiais. Essa caracteristica pde em risco a sustentabilidade das
informacdes, ja que sdo, na sua maioria, flutuantes nos diversos sistemas utilizados.

Outro aspecto que deve ser mencionado faz alusdo a falta de integragdo dos
dados num mesmo ambiente, com prejuizos a agregacdo das medicdes e a escala de

comparacao, ja que 0s softwares ndo possuem a mesma linguagem, razao citada
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pelos gerentes como justificativa para tantas softwares conviverem com planilhas
paralelas na mesma base de trabalho.

Mesmo que o sistema de custeio por absor¢cdo apenas rateie 0s custos de
medicdo no conjunto da unidade produtiva, evidencia-se que Softwares como o R/3,
de relacionamento com os clientes, bem como os da area industrial, possuem custos
de manutencdo das consultorias, das senhas por numero de usuarios, além de
impedir uma curva de aprendizado na organizacdo, o possibilitaria evolucdo da

performance da planta e das pessoas.

4.3.5 LimitacOes relativas ao processo de coleta, tratamento, geracao

de relatérios e pessoal envolvido

As pessoas que coletam devem receber treinamento continuo de medicao,
além de estudar padrdes e os conceitos do negdécio avaliado.

Apesar de a organizacdo sinalizar que profere os treinamentos para as
pessoas envolvidas no SMP, ndo ficou evidenciado pelo corpo entrevistado se ha
mecanismo de checagem se a coleta foi bem feita, ja que ndo existe monitoramento
de retrabalhos causados por coleta incorreta.

Todo sistema de medicdo é factivel dele mesmo, o que significa que a
reciclagem das pessoas bem como seu auto-monitoramento sS40 meios preventivos
visando a garantia de um sistema confidvel de avaliagao.

Ainda a respeito de quem coleta, na sua grande maioria, tratam-se de
pessoas com habilidades de informatica, porém com atuacdo focada mais no
escritorio, ndo vivenciando a rotina do chdo-de-fabrica. Este aspecto sempre gera

discussdo porque colabora na exposicdo do sistema, a0 mesmo tempo em que
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proporciona aprendizado rapido e desenvolvimento de grande capacidade analitica
dos envolvidos em sua medigo.

Além de realizar treinamentos de medicdo e conceitual, faz-se necessario
avaliar os perfis de analistas, supervisores e especialistas enfocando a realidade de
coleta, ou seja, o chdo-de-fabrica, por exemplo, gerando a capacidade de criticar
qualquer incoeréncia ja na etapa de coleta, reduzindo custo com tempo perdido e
decisdes orientados por fatos confirmados.

O tratamento dos dados possui oportunidade analoga aos softwares
utilizados e a geragdo de relatérios, ou seja, os sistemas de informacédo gerencial
devem possibilitar a agilidade, a confiabilidade e a abrangéncia de informacdes

consolidadas para tomada de deciséo.

4.3.6 Limitagdes relativas ao fluxo de informacgao

Com o cronograma de reunides ja existentes, bem como os canais de
comunicacao utilizados para retroalimentacdo das informacdes gerais da unidade e
especificas da éarea, as limitacdes desse item residem no fato de todos os
colaboradores envolvidos no processo de negécio Packaging ndo serem aptos a
utilizar essas ferramentas, gerando a necessidade de sfaffs e planilhas paralelas para
Ihe s demonstrar o resultado. Comungam com esse pensamento Mariano & Dias

(1996).
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4.3.7 Limitacdes relativas as propriedades de medicéo de indicadores

Esse vetor de analise tem como variavel basica o modelo de Diério (1981),
cujas propriedades de indicadores sdo: economicidade, validade, utilidade,
comparabilidade e complementaridade.

No tocante a validade, as medidas utilizadas estdo adaptadas de acordo com
as especificidades de negdcio e objetivos estratégicos das areas, buscando refletir no
nivel de produtividade esperado.

Referente ao requisito utilidade, percebe-se forte uso para melhoria da
performance da empresa, permitindo o alcance de objetivos, bem como sua corre¢ao
ou ajustamento, quando autorizado pela matriz.

No que tange a complementariedade, existe medidas que avaliam recursos-
chave nas diversas areas, posicionando seu impacto e o grau de criticidade,
apresentados nesta pesquisa através da responsabilidade de controle, normalmente
atribuidas ao gerente da area, ao gerente de fabrica, ao analista de custos e/ou ao
PCP.

Entretanto, quanto as propriedades economicidade e comparabilidade ha
algumas limitacbes que devem ser destacadas. Referente a comparabilidade, podem
ser enumerados fatores que dificultam a existéncia de medidas homogéneas e,
conseqientemente, limitam as comparac¢des dos indicadores entre empresas e até
entre linhas de producdo da mesma empresa.

1) Auséncia de vinculo entre os indicadores medidos e o grau de complexidade da

operagdo. Tal restricdo reside no fato de nem sempre reducdes de desempenho
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serem provocadas por falhas no processo produtivo, podendo sofrer influéncia de
outros fatores criticos a produtividade;
2) Auséncia de indexadores na analise de produtividade econdmica.

Referente a propriedade economicidade ha diversas restricbes ja
mencionadas ao longo deste capitulo, a comecar pelo fato de ndo se poder
comprovar a compatibilidade entre os beneficios gerados e os custos. Segundo,
porque uma vez custeando pelo método de absorcdo, os rateio ndo direcionam 0s
custos correspondentes as atividades e, com isso, falseiam a analise gerencial dos
ganhos, diluindo oportunidades e melhorias na gestdo, ou seja, ndo gera feedback
com qualidade e ainda perde em sinergias.

Portanto, a vinculacdo aos STC's, a luz de Martins (2003), impede, por
exemplo, o0 uso otimizado de tecnologias de manufatura e gestdo, a exemplo da

manufatura celular no packaging, MRP Il no SAP, entre outros.

4.3.8 LimitacOes relativas a comparacao no tempo

A utilizacdo de ferramentas como o MES, enquanto plataforma de dados de
qualidade e produtividade do chdo de fabrica, podem permitir a ampliagdo da
capacidade da unidade fabril de interelacionar dados historicos em sua base
(CORREA, GIANESI & CAON, 22001, p. 318), porém, como a adequacdo feita na
ferramenta foi uma interface com um conjunto de planilhas, logo a plataforma tem
sua abrangéncia de manuseio e comparacao limitada.

Esta restricdo ocorre em todas as ferramentas adaptadas a partir de
planilhas, a exemplo do GEPACK, GEFAB, GEFILT E GELOG. Contrariamente o ERP

SAP 4.5, que possui um background historico comparativo de até cinco anos,
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possibilitando a analise cruzada dos indicadores medidos por um maior periodo de
tempo.

Ressalve-se que a insuficiéncia quanto a comparagdo no tempo reside
principalmente nas medidas, ja que tanto as medidas de SFP quanto de
produtividade técnica restringem a amplitude longitudinal de dados comparacfes
(NEELY et al., 1997).

Referente as medicdes das areas de processo, qualidade, engenharia e
indicadores fabris das linhas de Packaging, tal requisito é restringido porque envolve
unidades de dimensdes diferentes: tempo, materiais, custos, mao-de-obra, aspectos
técnicos cervejeiros e indicadores de rotina da gestédo

Resgatando os constructos de L. CORREA e A. CORREA (2004), percebe-se
gue mesmo a medida de TFP, que possui maior amplitude e a Unica cujo aumento de
valor é indubitavelmente benéfico, apresenta o problema dos varios insumos, na
maioria absoluta das situacdes, serem heterogéneos em natureza e medidas,
afetando o denominador da fracdo “produtos/insumos”. Isso possibilita também que
se possam somar produtos de diferentes naturezas, resultantes do processo de

agregacao de valor analisado.

4.3.9 Limitacdes relativas a escala de comparacao

A luz de Muscat e Fleury(1993), Sink e Tuttle (1993), Kaplan e Norton
(2000) e FNPQ (2005), os referenciais comparativos pertinentes se constituem
vetores da melhoria da performance da empresa em relacdo ao mercado, seus

concorrentes e as empresas de classe mundial.

Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO IV — Apresentacéo e analise dos resultados da pesquisa 258

Na unidade pesquisada, esta condicdo de comparabilidade é bastante
restrita, baseando-se fundamentalmente nos indicadores das unidades da mesma
corporagao.

Apesar de ter sido informado pelo corpo gerencial que esta informacéo faz
parte da analise de cenario exclusivamente da Matriz, no entanto, constitui-se um
parametro importante para comparacdo da performance e curva de aprendizado da
empresa, de modo a fomentar o posicionamento competitivo da estratégia de

manufatura pela exceléncia, constructo chancelado por Hayes (2002).

4.3.10 Limitagdes relativas a estaticidade

As equacdes utilizadas sé@o estaticas, ndo permitindo a inclusdo ou exclusédo de
variaveis. Essa condicdo contraria a dinamica dos processos de melhoria de gestdo
da manufatura, a exemplo das AMT’s que existem na empresa, nho entanto, ndo sao
utilizadas como geradoras de medidas indexadas.

Tanto a manufatura celular existente na area de Packaging quanto o MRP 11,
incluso no modulo de Producdo/PCP, podem contribuir amplamente para
minimizacdo de perdas na interface da logistica com processos e packaging.

O relevante é que, em se tratando de medidas parciais, na grande maioria,
poderia-se ter uma maior capacidade de adequacédo dos processos de medigcdo, no
entanto, a estaticidade ndo reside apenas no fato de serem softwares corporativos,
mas no escopo de construcdo da medicao.

Para sair dessa condicdo restritiva € preciso indexar outras variaveis,
componentes, cruzar ou interfacear medidas com outros /nputs — como por exemplo,

a integracdo com medidas globais.
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4.3.11 Limitac¢0Oes relativas a vinculacao nos recursos fisicos

Os aspectos intangiveis sequer sdo considerados entre as medigdes,
demonstrando o grau de dependéncia dos recursos fisicos, a exemplo de matérias-
primas, porcentagem de tempo e ritmo, porcentagem da capacidade, porcentagem
de contribui¢cdo do produto, porcentagem de material com qualidade, entre outras.

Portanto, a empresa procura se limitar a controlar os materiais necessarios
ao desencadeamento do processo de producdo, numa alusdo direta as medidas de

SFP de produtividade técnica.

4.3.12 Limitacdes relativas a vinculagdo nos STC’s

A abordagem tradicional da contabilidade financeira é adotada na unidade
pesquisada via rateio de custos ndo diretamente identificados, a exemplo de energia,

refrigeracdo, vapor, ar comprimido e agua.

Essa logica dos STC's, meramente financeira, acaba caracterizando certa
miopia e visdo de curto prazo, por fazerem relatérios de desempenho desintegrados
das medidas de manufatura, PCP e logistica, por exemplo. Os STC's limitam as
otimizagbes do todo em favorecimento das otimizagdes locais.

Conforme demonstrado no quadro 22, a area de Logistica possui uma
grande diversidade de medidas, até como consequUéncia de um problema de
manufatura existente na empresa: A opc¢ao de empurrar a produ¢do no processo e
puxar no Packaging, gargalando o estoque de semi-acabado, o que leva ao envase
obrigatério de produto acabado para ndo perder a cerveja, produzindo altos niveis de

estoques com a justificativa de que assim 0s equipamentos e as pessoas nunca Vao
Jailson Ribeiro de Oliveira PPGEP



CAPITULO IV — Apresentacéo e andlise dos resultados da pesquisa 260

parar por falta de material e os indices de utilizacdo das maquinas ficardo altos, no
entanto elevando o capital empregado.

Essa pratica de gestdo limita a renovacdo do parque fabril, a aquisicdo de
equipamentos de tecnologia mais avancada, favorecendo a alocacéo de recursos em
iniciativas mais volateis, mais faceis e de retorno mais rapido, como promocgdes e
publicidade, mas que em termos de desempenho no longo prazo podem ser piores
ou nao ser suficientes para garantir competitividade sustentavel.

Outra condicdo limitante, resultante desta vinculacdo aos STC's é o fato dos
gestores procurarem minimizar as variagdes em relacdo a metas de desempenho
mais do que procurar melhoramentos continuos. Esta reflexdo encontra chancela no
fato das medidas utilizadas possuirem interfaces diretas nos objetivos estratégicos.

Portanto, a adocdo do custeio por absorcdo limita a apropriacdo dos
beneficios das medidas, que ndo podem ser direcionadas as suas respectivas

atividades.
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CAPITULO V

CONSIDERACOES FINAIS, RECOMENDACOES E LIMITACOES DA PESQUISA

Este capitulo apresenta as considera¢des conclusivas acerca da consecucao
dos objetivos pré-estabelecidos, de acordo com o roteiro metodoldgico apresentado
no capitulo 3. S&o feitas também recomendacfes para futuros trabalhos que possam
envolver os temas abordados, bem como uma analise das limitacdes da pesquisa

realizada.

5.1 CONCLUSOES

Para que a produtividade de uma organizacdo possa ser vetor de
performance competitiva, de forma sustentavel, faz-se necessario sistematizar e
dimensionar o sistema de medicdo de desempenho, dentre inUmeras acdes
estratégicas que conduzam a melhoria de gestdo da empresa como um todo.

A medicdo de desempenho na manufatura, dado o universo de fatores
envolvidos, requer em seu escopo um planejamento prévio das variaveis
interferentes na produtividade.

Na unidade produtiva pesquisada, caracterizou-se a medi¢cdo de indicadores
de produtividade de parte da empresa, limitando a abrangéncia dos resultados
obtidos, uma vez que ndo os parametros de medicdo estabelecidos e verificados sao,
em sua grande maioria, taxas de SFP’s.

A equacgdo estrutura do principal alvo de avaliagdo da produtividade, o

Packaging, se constitui numa relacdo output/input, no entanto tanto seu numerador
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quanto denominador estdo vinculados exclusivamente a uma parametro, o tempo, o
gue nao reflete a produtividade dos materiais, da mao-de-obra, do capital nem
global.

O fato do sistema de custeio da empresa ratear no custo de producéo
alguns custos referentes a recursos-chave do processo produtivo, remete a baixa
confiabilidade dos indicadores de custeio dos produtos, refletindo diretamente na
competitividade no mercado.

Outro aspecto preponderante do estudo realizado foi a constatacdo da falta
de sistematizado de medicdo da produtividade, com um numero expressivo de
medicdes, porém isoladas e ndo indexadas — O que canaliza recursos sem a
percepcao dos beneficios gerados.

A periodicidade de calculo de grande parte dos indicadores néo reflete o
impacto na produtividade esperada pela empresa, ja que foca os resultados como
base da evolugdo de performance estratégica na manufatura.

No que tange ao escopo e natureza do sistema de medigdo, evidencia-se a
medicdo focada em materiais e capital, a partir de medidas de produtividade de fator
simples (SFP) e produtividade técnica, com oportunidades de melhoria via adequacéo
das medidas de produtividade multipla dos fatores, pela baixa utilizacdo de medicéo
com a méao-de-obra.

Em decorréncia do modelo de sistema de medicdo adotado, tanto as
medidas como suas propriedades podem ser comprometidos, a exemplo das
limitacdes das propriedades investigadas economicidade e comparabilidade.

A busca por competitividade na area de estratégia de producdo e operacdes

incute em eixo de analise a obrigatoriedade de referenciais comparativos dos
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concorrentes nacionais e estrangeiros, de institutos de pesquisa e empresas de
classe mundial.

A estaticidade das medidas bem como sua vinculacdo nos recursos fisicos e
sistemas tradicionais de custeio impede a analise dos ganhos advindos da
performance de produtividade, ndo conseguindo contrapor eficiéncia e eficacia, o
gue restringe o fomenta a gestdo pela exceléncia.

Outro aspecto importante é que as restricbes estruturais do sistema
minimizam as sinergias advindas das acdes estratégicas de manufatura, resultando
na sub-utilizacdo dos recursos tecnoldgico e gerenciais existentes, a exemplo de
sistemas e ferramentas de gestao.

Assim, entende-se ter atingindo os objetivos previamente delineados

conforme apresentado no quadro 26, descrito abaixo:

Amplitude Descricao Campo de insercao no
do obetivo trabalho
Objetivo Geral |ldentificar as limita¢des dos Sistemas de Capitulo 1V
Medic&do de Produtividade vigentes numa Secdo 4.3

unidade produtiva do sub-setor cervejeiro da
Industria de bebidas.

Objetivo Caracterizar as metodologias utilizadas no Capitulo 11
Especifico 1  |processo de medicéo de produtividade, no SecOes 2.1; 2.2; 2.3; 2.4; 2.5; 2.6
ambito da literatura disponivel

Objetivo Descrever os sistemas de medicdo de Capitulo 11
Especifico 2 produtividade vigentes no sub-setor Segéo 2.5
cervejeiro da industria de bebidas Capitulo IV
Secéo 4.2
Objetivo Verificar os fatores limitantes dos sistemas de Capitulo 1V
Especifico 3 medicdo de produtividade na unidade Secoes 4.2; 4.3

produtiva objeto de estudo

Quadro 26 — Consecucao dos objetivos da pesquisa
Fonte: Elaboracdo propria

Depreende-se, portanto, que o SMP pesquisado possui limitacdes quanto a

estrutura de medigdo, as medidas e analise dos resultados obtidos.
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5.2 RECOMENDACOES E SUGESTOES

Acredita-se que o0s objetivos executados nesse trabalho podem ser
ampliados em novos estudos ligados aos temas analisados. Propdem-se acdes que

podem ser investigadas em trabalhos praticos ou académicos:

1. Estudo dos parametros de desempenho com vistas ao desenvolvimento de
medidas que avaliem a eficiéncia do processo produtivo cervejeiro como um todo —

indices de produtividade globais;

2. Sistematizacdo do levantamento dos fatores que influenciam a produtividade no

sub-setor cervejeiro da industria de bebidas;

3. Desenvolvimento de sistemas de medicdo de produtividade com énfase nos

recursos nao-fisicos, cujo escopo permita avaliar indicadores intangiveis;

4. Prosseguimento com estudo de mesma abordagem, porém com a ampliacdo do

espectro de variaveis relacionadas a produtividade;

5. Elaboracdo de metodologia de mensuracdo de produtividade atraves da

quantificacdo das perdas e desperdicios ocorridos na industria de bebidas;
6. Correlacdo da melhoria da performance de produtividade com as AMT's;

7. Sinergias de desempenho oriundas da implementacéo do custeio ABC no processo

produtivo de uma cervejaria;

8. Modelagem de medidas de produtividade na industria cervejaria.
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5.3 LIMITACOES

Ressalve-se que 0 método escolhido para o estudo apresenta certas
limitacdes, apresentadas a seguir:
1. A limitacdo da abrangéncia da pesquisa a apenas uma variavel de desempenho da
unidade produtiva pesquisada — a produtividade, deixando a parte outras variaveis
importantes e classicas, como o custo, a flexibilidade e a qualidade — Em func¢éo do
tempo disponivel e da limitagcdo de recursos para a pesquisa, ndo se permitira a
generalizacdo das conclusdes extraidas do estudo.
2. O baixo numero de investigacdes que preenchem lacunas nos SMP’s a partir dos
altimos cinco (5) anos, onde o rastreamento bibliografico encontra, na sua grande
maioria, pesquisas aplicadas, restringindo a geracdo de novos constructos robustos.
3. A limitagdo quanto aos meios de investigacdo, da adoc¢édo de um estudo de caso,
ainda que realizada uma pesquisa de campo, uma vez que as conclusdes extraidas
se limitam a unidade de negdcio pesquisada.
4. A restricdo do sistema produtivo cervejeiro numa planta mista, onde se produz
cervejas e refrigerantes, dada a impossibilidade do estudo explorar as sinergias
advindas desse hibridismo do sistema de producéo.
5. E possivel que os grupos selecionados para a entrevista ndo tenham sido os mais
representativos do universo estudado, mas esse é um risco de qualquer processo de
investigacao.
6. Quando do tratamento dos dados coletados, uma limitacdo diz respeito a propria
histéria de vida do pesquisador, influindo em sua interpretacdo. Contudo, procurou-

se certo distanciamento, embora admita-se a inexisténcia da neutralidade cientifica.
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Apéndice A — Roteiro de entrevista semi-estruturada aplicada junto as geréncias
envolvidas no Sistema de Medicéo da Produtividade da empresa ABC

Universidade Federal da Paraiba

Centro de Tecnologia

Departamento de Engenharia de Producéo

Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de Producéo

Prezado(a) Gestor(a),

O presente estudo consiste em uma pesquisa de dissertacdo de mestrado, na area
tematica de Medicao de Desempenho, com o0 objetivo de estudar as limitagcdes dos
Sistemas de Medicdo da Produtividade em uma unidade produtiva do sub-setor
cervejeiro da Industria de bebidas.

Desde j& comprometemo-nos com a fidelidade aos dados coletados.

Agradecemos a colaboracao de todo(a)s.

Autor: Jailson Ribeiro de Oliveira Orientador: Prof. Cosmo Severiano Filho, Dr.

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

NOME COMPLETO AREA FUNCAO DATA VISTO

01. A unidade de negécios possui um departamento de medi¢cdo? Caso a resposta seja
positiva, como esta posicionado na estrutura organizacional e quais as suas atribuicdes?
Caso a resposta seja negativa, como esta estruturado o sistema de medicdo na
empresa (areas e responsabilidades)?

02. Quais os objetivos e fungdes do sistema de medigcédo?
03. O que o sistema de medicdo subsidia (seus usos)?
04. Quais sao os beneficios e problemas associados ao sistema de medi¢ao?

05. Quais séo as medidas adotadas pelo sistema de medi¢cdo? A que processo se refere

e qual o seu impacto na produtividade?
06. Qual o nivel de desempenho em produtividade esperado pela organizacdo?

07. As medidas s&o comparadas em relacdo ao desempenho em outras entidades de

negaocio, organizacdes nacionais do mesmo setor, internacionais e de classe mundial?



281

08. As medidas de produtividade estéo relacionadas a algum objetivo estratégico?
09. Todas as éareas funcionais estdo integradas no sistema de medigédo?
10. Como funciona o fluxo de informacdes do sistema de medi¢cédo?

11. Como de dar a solucdo de eventuais problemas decorrentes de conflito de

interesses entre as areas envolvidas no fluxo de informacéo?

12. Qual o software utilizado pelo sistema de medigéao?

13. Existe padrao de sistema, trabalho ou operacional referente ao sistema de medi¢ao?
14. Como séo coletados os dados do sistema de medicédo?

15. Como séo tratados (formatados, ordenados, consolidados) os dados coletados nas

areas integrantes do sistema de medicdo?

16. Geram-se relatorios de informacdes e resultados do sistema de medicdo? Quais séo

os relatorios e a sua frequéncia de geracao e andlise?

17. Ocorrem reunifes para avaliacdo de desempenho do sistema de medicdo com todos

0s componentes das areas envolvidas? Com que frequéncia?

18. As areas funcionais envolvidos no processo de avaliacdo de desempenho divulgam
os resultados a sua operacdo bem como as a¢des correspondentes a sua analise? Qual

0 mecanismo e a frequiéncia desta pratica de gestdo?

19. O sistema de medigcdo se constitui alvo estratégico de treinamento para o pessoal
envolvido?

20. Qual a base de dados do sistema de medi¢cao?
21. As medidas avaliadas estdo vinculadas a algum recurso que néo seja fisico?

22. Além de avaliar as medidas quanto ao critério “tempo”, utiliza-se outro critério de
comparagao?

23. Quais sao os custos de operacao e manutencao do sistema de medicédo?

24. Existe compatibilidade entre o custo do sistema de medicdo de produtividade

adotado pela empresa e os beneficios econdmicos alcancados? Se afirmativa, de que

forma isto € medido?

25. O sistema de medicdo permite a inclusdo ou exclusédo de variaveis, a exemplo de

algum componente das equacdes utilizadas?
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