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RE S UMBD

Alavaliaqéo da produtividade de uma organiza-
cao empresarial é uma tarefa relativamente complexa que apresenta
tanto dificuldades comceituais ou tedricas, relacionadas com O
que deve ser medido, quanto dificuldades praticas ou operacio-

nais, relacionadas com a forma em que a medigao deve ser feita.

0 presente trabalho tem por objetivo desenvol
ver uma metodologia que permita avaliar a produtividade atraves
da utilizacao de algumas medidas de desempenho aplicaveis a diver
sas areas chaves do sistema de produgao de uma organizagao empre-
sarial, as quais irac complementar os indices de produtividade a-
tualmente disponiveis visando facilitar a identificagao de oportu

nidades de incremento da produtividade.

Posteriormente, sera feita uma aplicagao da
metodologia objetivando verificar sua aplicabilidade e identifi-

car suds principais dificuldades e limitagoes operacionais.

Finalmente, sao apresentadas as conclusoes ob
tidas ‘em decorrencia do desenvolvimento e aplicagao da metodolo-

gia proposta.
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ABSTRACT

The eyaluation of the productivity of a compa
ny is a relatively complex task since it implies conceptual or
theoretical difficulties related to what will be evaluated as
well as prectical or operational difficulties related to the way

which such an evaluation must be carried out.

The purpcse of the present work is to develop
a methodology which allows an evaluation of productivity through
the measurement of performance levels which can be applied to se-
veral key areas of a production system in a company. Such a measu
rement would complement the productivity rates available at the
present moment with the aim of facilitating the identification of

opportunities of produptivity improvement.

Subsequently, a methodological application is
provided in order to verify its uses and to identify its princi-

pal difficulties and operational limitations.

Finally, are presented the conclusions rea-

ched for the improvement and application of the proposed methodo-

logy.
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RESUMEN

a evaluacion de la productividad de una orga
nizacion empresarial es uﬁa tarea relativamente compleja gque pre
senta dificultades conceptuales o tedricas, relacionadas com lo
gue debe ser medido, y dificultades précticas u‘operacionales, re

lacionadas con la forma en que la medicion debe ser hecha.

El presente trabajo, tiene por objetivo de-
sarrollar una metodologia que permita evaluar la productividad a-
través de la utilizacidn de algunas medidas de desempeno aplica-
bles a diversas areas claves del sistema de produccion de una or-
ganizacidn empresarial, las cuales complementaran a los iIndices de
productividad actualmente disponibles a fin de facilitar la iden-

tificacion de oportunidades de incremento de la productividad.

Posteriormente, es realizada una aplicacion
de la metodologia a fin de comprobar su aplicebilidad e identifi-

car sus principales dificultades y limitaciones operacionales.

Finalmente, son presentadas las conclusiones
obtenidas como consecuencia del desarrollo vy aplicacion de la me-

todologia propuesta.
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Enquanto existem no mundo alguns
especialistas em produtividade, e
xistem aqueles gue a desconhe-
cem, aqueles gue a combatem e a-
queles gue, como nos, comegaram
a estuda-la e compreendg-la, re-
conhecendo sua importancia e po-

tencialidade.



CAPITULO I

INTRODUCAD

1.1. Origem do Trabalho

v

v

A nocao de produtividade nao € uma ideia no-
va. Muito pelo contrario, ela ja orientou, no passado, o trabalho
"de pesquisadores e estudioscs nas areas de Economia e Engenharia
e continua sendo hoje, preocupagao fundamental de governantes, em

presarios, administradores, engenheirocs, economistas, etc.

Os economistas classicos, Adam Smith e David
Ricardo, utilizaram o termo produtividade. Frederick Taylor e Hen
ri Fayol, considerados os precursores da administragao cientifi-
ca, empregaram tambem o conceito de produtividade. Por sua vez,
Henry Ford fez uma das maiores contribuigdes a melhoria da produ-
tividade introduzindo, em sua nascente indldstria, a produgao em

série com o gual aumentou consideravelmente a produtividade.

Mas, a produtividade nao e so preocupagao de
pesquisadores, estudiosos e homens de empresa. Pelo contrario, os
governos de diferentes paises tém dado grande importancia a este
conceito como ficou evidenéLado no primeiro plano guinguenal rus-
so de 1930, no qual a produtividade ocupou um lugar de destaque;
e no plano Marshall, destinado a auxiliar os paises abatidos pela
guerra e os paises subdesenvolvidos, no qual o aumento da produti

vidade foi uma das metas principais.

A recuperagao economica e a expansao indus-
trial de alguns paises, no periodo de apds-guerra, & mais uma evi
déncia da importancia relevante da nogao de produtividade no cres
cimento e desenvolvimento das nagbes e, em consequencia, no aumen

to do bem-estar social.

A produtividade de um pais, por sua vez, de-
pende da produtividade de cada uma das suas unidades economicas ba
sicas, ou seja, depende da produtividade das empresas e, portan-

to, qualquer esforgo feito no sentido de'incfementar a produtivi-



dade a nivel de unidades micro-economicas tera, evidentemente, re
percusao a nivel de setor industrial e, consequentemente, a nivel

da economie como um todo.

Contudo, a produtividade €& um conceito relati
vamente complexo gque apresenta alguns problemas em relagao , a
sua quantificagéo o que dificulta, consideravelmente, a medigao e
a identificagao de oportunidades de melhoramento da produtividade
das empresas; e foi precisamente este tipo de dificuldade, gue

deu origem ao presente trabalho.

1.2. Objetivo do Trabalho

0 objetivo fundamental do presente trabalho e

deservolver uma metodologia que permita:

a) Avaliar a produtividade de empresas indus-
triais através da utilizagao de "medidas de complementagao” aplica
veis & diversas areas chaves do sistema de produgao, gue sera de-
finido como um processo planejado que visa transformar insumos em

produtos acabados.

b) Identificar oportunidades—de incremento da
produtividade em cada uma das areas chaves ou modulos do sistema

de producao.

1.3. Importancia do Trabalﬁq

Num mundo caracterizado pela escassez cada
vez maior de recursos, pelo onus financeiro crescente destes re-
cursos e por um alto nivel de concorrencia gue exige das empre-

sas continuos aperfeigoamentos; as organizagoes empresarials pre-

cisam, cada vez mais, racionalizar a utilizagao dos fatores de
producao; aperfeigoar seus processos produtivos, e melhorar sua
gestao financeira, comercial e administrativa. Em outras pala-

vras, as empresas precisam atingir niveis superiores de desempenho
a fim de assegurar sua permanencia no tempo e seu desenvolvimento

futuro.

Mas, para atingir niveis superiores de desem-

penho ¢ preciso, em primeiro lugar, conhecer o desempenho atual;



compara-lo com niveis de desempenho de periodos anteriores a fim
de determinar a existéncia, ou nao, de tendencias; e preciso compa
ra-lo, também, com o desempenho de outras empresas dentro do se-
tor industrial visando estabelecer a posigao da empresa em rela-
cao com a concorrencia; € imprecindivel identificar oportunidades
de melhoramento do desempenho e, finalmente, e preciso dispor de
alguns criterios de decisao que permitam avaliar e selecionar as

melhores oportunidades de incremento da produtividade.

I

Porem, antes disso, e necessario dispor de u-
ma metodologia que permita guantificar e analisar o desempenho a-
tual; que permita compara-lo com o desempenho de periodos anterio
res {comparagao verticall), e com o desempenho de outras empresas
(comparacao horizontall); e que permita avaliar o efeito, das dife
rentes alternativas de melhoramento, sobre os niveis de desempe-

nho de periodos futuros.

0 presente trabalho visa satisfazer esta ne-
cessidade, atraves do desenvolvimento de uma metodologia paradiag
nostico e incremento da produtividade que permita conhecer, ava-
liar, comparar e melhorar o desempenho do sistema de produgao das

organizacoes empresariais.

Cabe destacar que apesar da metodologia ter
sido desenvolvida, originalmente, para empresas industriais; ela
pode ser facilmente adaptada a fim de ser aplicada em empresas de

servigos e oOorgaos do governo.

1.4. Estrutura do Trabalho

0 presente trabalho foi dividido em cinco ca-

pitulos.

Este primeiro capitulo visa definir os obje-
tives do trabalho apresentado, assim como susa importancia e limi-

tagoes.

0 cepitulo seguinte, denominado "Medidas de
Produtividade", tem por objetivo apresentar o atual estagio de de
senvolvimento, em relagaoc aos sistemas utilizados para avaliar

a produtividade, e assinalar suas principails limitagoes e dificul



dades. Também, neste capitulo, seré apresentada a metodologia a-
tualmente utilizada para diagndostico e incremento da produtivide-

de e suas principais limitagoes.

0 terceiro capitulo, apresenta a metodologia
proposta para diagnostico e incremento da produtividade visando a
perfeigoar e facilitar a avaliagao da produtividade, assim como a
identificagao de oportunidades de melhoramento em diversas areas

chaves do sistema de ,produgao.

Posteriormente, & feita uma aplicagao da meto
dologia proposta em uma organizagao empresarial, visando verifi-
car sua aplicabilidade e identificar suas principais dificuldades

e limitacoes operacionais.

Finalmente, no guinto capitulo, sao apresenta
das as conclusoes e recomendacoes obtidas em decorrencia do desen

volvimento e aplicacao da metodologia proposta.

1.5. Limitacoes da Metodologia-

A metodologia para diagnostico e incremento
da produtividade, proposta neste trabalho, apresenta algumas limi
tacoes que & preciso assinalar e levar em consideragao guando da

aplicagao da metodologia.

Em priheiro lugar, cabe destacar gue a metodo
logia foi concebida, originalmente, para ser utilizada na avalia-
cho, diagnésticoeidentificagao de oportunidades de incremento da
produtividade em algumas dreas chaves do sistema de produgac das
organizagoes empresariais nao envolvendo, portanto, atividades re
lacionadas diretamente com a gestao financeira, comercial e de ad
ministracdo geral. Porém, sua aplicabilidade a este tipo de fun-
cOes e atividades e perfeitamente possivel sendo necessario, para
isso, apenas uma reformulagdo dos modulos ou areas a serem avalia
das, assim como o desenvolvimento de algumas iistas de wverifica-

cdo adicionais relacionadas com 0S NnoOVOS modulos.

Em segundo lugar € preciso assinalar que a a-
valiagdo da produtividade, feita atraves da utilizagao do concei-

to de "medidas de complementagac" poderia dificultar, de certa for-



ma, a comparagao destes indices com os indices similares de ou-
tras empresas (comparacao horizontal). Contudo, esta limitagao e
uma consequéncia l6gica da definigdo de um conjunto especifico de
indices de desempenho para cada empresa em particular, cujas vanta

gens compensam e justificam a existencia desta dificuldade.

Finalmente, € importante assinalar que a meto
dologia proposta supGe a existéncia e disponibilidade das informa
ches necessarias a determinagao de diversos indices de desempenho

relativos a cada um dos modulos do sistema de produgao.



CAPITULO I I

MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE

2.1. Conceito de Produtividade

‘

Apesar do termo produtividade ser frequentemen
te utilizado na literatura técnica e econoOmica, nao existe ainda
um conceito de produtividade que seja universalmente aceito. Neste
sentido, é possivel verificar a existencia de dois tipos de diver-
géncias basicas as quais, geralmente, sao motivo de confusoes que
dificultam a interpretacdo e aplicagao deste conceito. Estas diver

géncias béasicas sao as seguintes:

a) Divergéncias semanticas, as quais ficam evi
denciadas pela utilizagao de palavras diferentes para referir-se a
um mesmo conceito como acontece, frequentemente, com o0s termos: pro

dutividade, eficiéencia, eficacia, etc.

b) Divergéncias conceituais, que sao agquelas
caracterizadas pela utilizagao de um mesmo termo para expressar con
ceitos diferentes. Este tipo de divergencia, também existe em rela
cao com o termo produtividade o gueal e utilizado, com bastante fre

quencia, para referir-se aos conceitos de produgao, rendimento, etc.

Porém, apesar da existencia destas divergen-
cias, e possivel caracterizar a produtividade como sendo uma rela-
cao entre resultados obtidos e recursos aplicados para obter tais

resultados.

Em decorréncia desta caracteristica, e possi-
vel afirmar gue a produtividade & um conceito relativo, avaliado a
través da comparacao entre grandezas relacionadas com o desempenho
que se deseja avaliar, ao contrario de outros conceitos, como O copn

ceito de produgdo, que sao absolutos.

Esta relagao entre resultados obtidos e recur-
sos aplicados, leva implicita a idéia de equivaléncia temporal, is
to 6, os resultados obtidos num dado peripdo de tempo, devem ser

relacionados com os recursos aplicados, para obter tais resulta-



dos, naquele mesmo periodo de tempo.

E evidente que a produtividade, assim caracte.
rizada, pode ser interpretada de inumeras maneiras como de fato o
corre. Estas interpretacgoes diferentes, sao uma consequencia das
divergencias existentes em relagao ao que deve ser considerado
resultados obtidos e recursos aplicados. Assim, por exemplo, exis
tem autores que consideram como resultados obtidos somente a pro-
dugao de bens e servigos. Outros, por sua vez, pensam que 0S8 Tre-
sultados obtidos vao além.da produgao de bens e servigos devendo
incluir, também, os efeitos sociais derivados das atividades da

’

empresa.

De forma analoga, nao existe consenso em rela
cao ao problema de considerar, ou nao, 0 valor das materias
primas e materials como um dos componentes do valor da produgao.
Esta Gltima divergencia, da origem aos conceitos de valor totel e

valor agregado da produgao.

No que diz respeito asos recursos wutilizados,
também existem divergéncias; notadamente, em relagao ao numero
e tipo de recursos a serem considerados, e em relacao aos sis-

temas de avaliacao destes recursos.

Estas divergencias, relacionadas tanto com os
resultados obtidos quanto com os recursos aplicados, darao origem
a diferentes definigdes de -produtividade como sera visto na conti

.

nuagao.

2.2. Definigao de Produtividade

Como consequéncia ldgica das divergencias, ja
mencionadas, em relagao ac conceito de produtividade e a seus
componentes {(resultados obtidos e recursos aplicados); existem i-
nimeras definicdes do termo produtividade algumas das guais serao

apresentadas nesta segao.

A Organizagao Internacional do Trabalho (0.I.
T.) define a produtividade como sendo "a relagdo entre a produgao

de bens e servigos, e o valor dos recursos utiliZados no processo



de produgao”.’!

Por sua vez, Jerome A. Mark diz: "a produtivi:
dade é uma relacdo entre o volume fisico ou monetdrio da produgao.
de bens e servigos, e o volume fisico ou monetario dos insumos u-

tilizados”.?

Entretanto, Herbert Stein, afirma que "a defi
nigao de produtividade, mais frequentemente utilizada, & a produ-

cae real por horas de trabalho”.?®

Peter Orucker utiliza a seguinte definigao pa
ra o conceito de produtividade: "produtividade € a combinagao de
todos os fatores de produgdo que maximizam o volume de produgao e

minimizam o esforgo”.“

Albert G. Holzman diz que "produtividade € o
processo que permite providenciar, da forma mais eficiente possi-

vel, qualquer bem ou servigo gue a populagao procure".5

Jerry L. Hamlin, .socio do Centro Americano de
Produtividade, define o termo produtividade como "um indice de e-
ficiéncia em relacao com a utilizagdo de recursos humanos, mate-

riais ou de capital".6

'9.I.T. - Conclusbes sobre Produtividade dos Peritos da 6.I.T. -

Genebra. 1952. p.24.

2Mark, A. Jerome - Concepts and Measures of Productivity - Bureau
of Labor Statistic, U.S. Departament of Labor - Bulletin 1714
September 1871. p.31.

35tein, Herbert - The Meaning and Measurement of Productivity ~
Bureau of Labor Statistic, U.S. Departament of Labor - Bulle-

tin 1714 - September 1871. p.27.

“Drucker, Peter - The Practice of Management - Harper and Brothers

New York - 1954. p.35.

SHolzman, G. Albert - Productivity in I.E. Education - Industrial

Engineering - Jan/77 - p.32.

®Hamlin, L. Jerry - Productivity Means More than Push WheelBarrow

Faster - Industrial Engineering - April/78 - p.43.



Existem muitas outras definigoes de produtivi
dade mas as poucas que foram aqui apresentadas sao suficientes pa
ra mostrar que este conceito e, de fato, bastante mais complexo
do gue uma simples relagao de produgao f{sica por empregado ou nd

mero de unidades por hora-homem.

As.diferentes interpretagoes do conceito de
produtividade, assim como a existencia de diversas definigoes pa-
ra este termo, tem como consequencia a utilizagado de diversos sis
temas destinados a avaliar a produtividade das organizagoes empre
sariais. Alguns destes sistemas serao apresentados a seguir.

.

2.3. Indices de Produtividade

, Um dos aspectos mais complexos em relacgao a
produtividade &, provavelmente, sua medigao. Neste sentido, po-
de-se afirmar que, ainda hoje, nao existe uma medidae universalmen
te aceita para avaliar a produtividade. Pelo contrario, € possi-
vel verificar a existéncia de uma serie de sistemas de medida O0s

gquais apresentam grandes diferengas entre si.

Estas divergencias relacionadas com a medigao
da produtividade, representam um problema da mais alta relevancia
ao qual deve dar-se a maior atengao, porquanto, o sistema utiliza-
do para medir a produtividade tera uma influéencia decisiva no
diagnostico do desempenho étual e na identificagao e avaliagao de
oportunidades de incremento da produtividade. Uma medigao incorre
ta ou deficiente podera, perfeitamente, trazer como consequencia
o fracasso de qualquer esforgo feito pela empresa a fim de aper-

feicoar seu atual nivel de desempenho.

Historicamente, e possivel verificar a exis-
téencia de um desenvolvimento gradual dos sistemas de medigao da
produtividade o qual, infelizmente, tem sido muito vagaroso difi-
cultando sensivelmente a aplicagao pratica deste conceitoc nas or-

ganizagoes empresariais.

Este sub-capitule do trabalho visa apresentar
alguns dos sistemas existentes para medir a produtividade indican

do, no final da secao, algumas das suas principais limitagoes.
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2.3.1. Indice de Produtividade do Trabalho

Entre as primeiras tentativas feitas para me
dir a produtividade cabe destacar, em primeiro lugar, a medigao
da produtividade do trabalho que foi uma das primeiras medidas de

produtividade e que, ate hojé, continua sendo utilizada.

A medicao da proﬂutividade do trabalho teve
‘sua origem numa época em que o principal fator de produgao era,
justamente, o trabalﬁg. Processos produtivos com baixissimo grau
de mecanizacgao e uma produgao semi—artesanai precisavam de muita
méo de obra e, portantt, a produtividade do trabalho representava

com bastante fidelidade o desempenho do sistema de produgao.

Em empresas que fabricam so um produto, a pro

dutividade do trabalho pode ser determinada atraves da seguinte
relacao:
Pi
P,. = (1)
ti T
i
onde:
Pti : Indice de produtividade do trabalho no periodo i
Pi . NOmero de unidades produzidas no periodo i
Ti : Quantidade de trabalho utilizado no periodo i, expressoc co-
mo numero de horas-homem ou, simplesmente, como numero de

empregados.

No indice acima, Ti deve incluir tanto o tra
balho dos empregados diretamenté vinculados a produgao, gquanto o

trabalho do pessoal administrativo.

0 indice obtido podera ser comparado com um
indice similar correspondente a um periodo base, previamente esta
belecido, e com indices de outros periodos, a fim de estabelecer as

variagbes registradas em relagao com a produtividade do trabalho.

Também, no caso-de empresas monoprodutoras, O
indice de produtividade do trabalho pode ser determinado da se-

guinte forma:
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qi p
p =
ti (2)
X N, W
K ki K
onde:
Pti . fndice de produtividade do trabalho no perfodo i
q . Nimero de unidade produzidas no periodo i
p : prego de vendaldo produto num periodo base previamente es-
tabelecido
Ny o Nimero de empregados da categoria k no periodo i
W, : Nivel salarial da categoria k no periodo base.
Neste Gltimo indice, o nivel salarial para ca
da categoria deve incluir tanto o salario base, guanto gualqguer

outro tipo de beneficios e/ou compensagbes monetarias tais como:
horas extras, gratificaqées, etc. as quais, guando outorgadas de-
pois do periodo base, deverao ser expressas em unidades moneta-

rias do periodorbase atraves da utilizacgao de indices de pregos.

No caso de cargos criados depois do periodo
base, gue nao correspondam a nenhuma das categorias previamente
definidas, devera ser feita uma estimativa do seu nivel salarial

no periodo base.

£ eviderte que este UGltimo indice apresenta u
ma série de dificuldades adicionais, em relagao com o indice ante
rior, que nao tornam aconselhavel sua utilizacdo no caso de empre-
sas monoprodutoras. Estas dificuldades sao uma consequencia da in
clusao de fatores monetarios no indice de produtividade o0s quais
tornam necessaria a utilizagao de indices deflatores de pregos a
fim de permitir a comparagao entre {ndices de produtividade de di
versos periodos. Esta inclusao de fatores monetarios €, por si so,
um fator de erro em relagao com o indice de produtividade gque, no

caso de, empresas monoprodutoras, pode perfeitamente ser evitado.

Em empresas que fabricam diversos produtos, é

. - ~ . . 4 .
muito provavel gue nao exista uma unidade fisica comum para ex-
pressar a produgao dos diferentes itens e, portanto, & preciso a-

valiar a producao em termos monetarios a fim de eliminar o proble
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ma da existencia de unidades de medida heterogéeneas. De acordo com
isto, o indice de produtividade do trabalho, para empresas multi-

produtoras, pode ser determinado através da seguinte formula:

ji 73 :
Py = J (3)
i Nki wk
onde: -
Pti : Indice de produtividade do trabalho no periodo i
qji : Namero de unidaaes do produto j fabricadas no periodo i
Dj : Prego de venda do produto j no periocdo base
A Nimero de empregados da categoria k no periodo i
WK : Nivel salarial davcategoria k no periodo base

Em relacéo com o numerador da formula acima,
que corresponde ao valor da produgao do periodo i medido em unida
des monetdrias do periodo base, & importante assinalar que se al-
gum novo produto comega a ser produzido depois do periodo base,
devera ser estimado o preco de venda deste produtc no periodo ba-

se a fim de determinar o valor da produgao.

"No gue se refere ao denominador da formula a-
cima, que corresponde ao valor do trabalho do periodo i EXPresso
em unidades monetéarias do periodo base, sao validas as observa-
coes feitas em relagdo com o indice de produtividade do trabalho

para empresas monoprodutoras.

Contudo, a importancia original das medidas de
produtividaede do trabalho tem diminuido consideravelmente como con
sequencia da existencia de processos produtivos cada vez mais me-
canizados e automatizados nos quais existem outros fatores de pro
dugao tanto ou mais importantes do gue o fator trabalho. Por esta
razdo, foi necessario desenvolver novos sistemas para medir a pro
dutividade considerando, agora, a totalidade dos insumos utiliza-

dos no processo produtivo.

A seguir, serao apresentados dois modelos, re

lativamente atualizados, cujo objetivo fundamental e determinar
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um indice de produtividade bastante mais completo do que os indi-

ces de produtividade do trabelho gue foram agui apresentados.

2.3.2. Modelo Craig - Harris

Em 1872, C. Craig e R. Harris, apresentaram u
ma tese de Mestrado’ na qual foi desenvolvido um modelo destinado

a medir a produtividade de uma organizagao empresarial.

’

Este modelo, ao contrario dos indices de produ
tividade do trabalho, considera quatro tipos de insumos o0s quais

sao mencionados a seguir:
al Trabalho
b) Capital

c) Matérias primas, materiais e pegas compra-

das
d) Outros bens e servigos.

0 indice de produtividade, proposto pelo mode
lo Craig-Harris, relaciona resultados obtidos e recursos aplica-

dos atraves da seguinte formula:

b - (4)

onde:

P : Indice de produtividade

0 : Producgao

L : ~Trabalho

C :‘Capital

R : Matérias primas, materiais e pegas compradas

Q : Outros bens e servigos.

7Craig, C.E.; Harris, R.C. - Productivity Concepts and Measure-
ment. A Management Viewpoint - Massachusetts Institute of

Technology - 1872.
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Neste modelo, tanto a produgao guanto os insu
mos utilizados sao expressos em unidades monetarias relativas a
um periodo base, previamente selecionado, com o gual serao compa-
rados os periodos subsequentes. Isto significa gue os pregos de
venda, tarifas salarieis e pregos dos insumos, em geral, deverao
ser transformados em valores equivalentes do periodo base atraves

da utilizagao de diversos indices de pregos.

A producao de um periodo qualquer, sera ava-

liada atraves da seguinte formula:

c, = L P, U,. {5)
i . J i
J

onde:
Oi : Valor da produgao do periodo i, a pregos do periodo base
Pj : Preco de venda do produto j no periodo base
Uji : Volume de producgao do produto j no periodo i

E importante assinalar os seguintes aspectos
em relagao a determinacao do valor da produgao segundo a for-

mula acima:

al Se no periodo analisado a empresa fabricou
algum produto que ndo foi produzido no perfodo base, sera preciso

estimar o precgo de venda daquele produto no periodo base.

b] Se algum produto, fabricado tanto no perfg
do base’ quanto no periodo gue esta sendo analisado, tiver sofrido
modificacbes com influéncia direta no prego de venda; devera ser
feito o ajuste correspondente no prego de venda do produto no pe-

riodo base.

c) No final de cada periodo, & bastante “fre-
quente a existéncia de unidades de produto nao totalmente a-
cabadas. Neste caso, deverao ser determinadas as unidades equi

valentes para aqueles itens gque ainda estao em processo.

Estas unidades equivalentes serao determina-
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das atraves da seguinte fdormula:

Ue = UD Ga ' (6)
onde:
Ue : Unidades equivalentes
Up : Unidades em pr?cesso
Ga :.Grau de acabamento.

8] %rabalho, segundo o modelo, deve incluir tan
to os salarios dos empregados diretamente vinculados a produgao,
guanto os ordenados do pessoal administrativo. Isto requer deter-
minar uma serie de categorias a fim de classificar os empregados
de acordo com suas tarifas salariais. Este processo de classifica
¢ao deveria se estender, inclusive, aos empregados de nivel supe-

rior e a Diretoria da empresa.

A avaliacao do trabalho, que & um dos recur-

sos utilizados, e feita atraves da seguinte expressao:

L, = z Nki Wk (7)
K
onde:
Li : Valor do trabalho do periodo i, em unidades monetarias do
periodo base.
NKi : Numero de empregados da categoria k no periodo i
wk : Nivel salarial da categoria k no perfodo base
Em relacgao a determinagao do valor do tra

balho, segundo a formule acima, €& preciso assinalar o seguinte:

a) Se no periodo gue esta sendo analisado e-
xistem cargos gque nao existiam no periodo base, sera necessario

estimar o nivel salarial deste cargo no periodo base.

b) WK deve incluir tanto o salario base, quan

to qualquer outro tipo de beneficios e/ou acréscimos recebidos pe
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los empregados e nao incluidos no salarioc base como, por exemplo,

horas extras, gratificagoes, participagoes nos lucros, etc.

c) Qualquer beneficio outorgado aos emprega-

dos da empresa, depois do periodo base, devera ser avaliado em u-

nidades monetarias do periodo base através da seguinte formular

onde:

] 0
I
N

(1 + I ) (8)

Beneficios adicionais do periodo 1, expressos em unidades mo

netdrias do periodo base
Beneficios adicionais do periodo i
Taxa de inflagao do periodo s

Nimero de periodos desde o periodo base até o periodo i

0 valor das matériaes primas, materiais e pe-

cas compradas utilizadas, gue sao um outro tipo de insumos, e de-

terminado da seguinte forma:

R, = 2 V.. M (9)
1 Ji J
J
onde:
Ri : Valor das materias primas, materiais € pegas compradas uti-
lizadas no periodo i, a pregos do periodo base
Vji Volume da matéria prima, do material ou da pega comprada J
utilizado no periodo 1
Mj : Prego da matéria prima, do material ou da pega comprada J
no periodo base
£ possivel que, em periodos posteriores ao pe
riodo base; novas matérias primas, novos materiais e novas pegas
compradas tenham sido incorporadas ao processo produtivo. Neste
caso, sera preciso estimar o custo unitario destas novas materias

primas, materiais e/ou pegas compradas, no periodo base.
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De igual forma e provavel que, depois do pe-
riodo base, algumas matérias primas e materiais tenham sofrido mg
dificacoes substanciais em relagcao com sua qualidade e, portanto,
seu custo unitério pode ter sido modificado. Neste caso, deveraao
ser feitos os ajustes correspondentes nos custos unitarios do pe-

riodo base para aqueles itens que sofreram alteragoes.

A determinacdo do capital utilizado, que e um
outro insumo considerado no modelo, esta baseada no conceito de
"custo uniforme equivalente” e, para aplicar este conceito, e pre
ciso conhecer o custo inicial, os custos de instalagao, os custos
operacionais, a vida Gtil e o valof residual de cada bem de capi-

tal, alem da taxa de minime atratividade da empresa.

Segundo o modelo, a taxa de minima atrativida
de utilizaeda para determinar o valor deste insumo - © capital - de

g T
verd ser aquela correspondente ao periodo base.

0 custo uniforme equivalente do periodo i, se

ré determinado através da seguinte expressao:

c. = L C., {10)
i . Jji
N
onde:
Ci : Custo uniforme equivalente do perfiodo i
Cji : Custo uniforme equivalente do ativo J no periodo i

Finmalmente, o insumo denominado "Outros bens
e servicos” o gqual inclui, por exemplo, servigos de terceiros uti
lizados pela empresa; também devera ser expresso em termos de va-

lores do periodo base.

0 modelo Craig-Harris, como ja foi dito, con-
sidera entre os recursos utilizados as materias primas, materiais
e pegas compradas. Mas, como nem todos os autores concordam com
isto, € ldégico esperar gue existam sistemas de avaliagao da produ
tividade que n&o levem em consideragdo o valor das materias pri-
mas, materiais e pegcas compradas guando da determinacao do indice

de produtividade. A seguir sera apresentado um destes sistemas.
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2.3.3. Modelo Taylor - Roscoe

Em 1977, Bernard Taylor e Davis Roscoe publi-

caram na revista "Industrial Engineering"8

um artigo que apresen
ta um modelo desenvolvido pelos autores para avaliar a produtivi-

dade das empresas através de um indice dnico.

Este modelo, ao contrario do modelo anterior,
leva em consideragéodsomente dois tipos de insumos - capital e tra
balho - além de apresentar di?erengas relativas aos procedimentos
empregados para determinar o valor dos insumos utilizados e dos

produtos fabricados num dado periodo.

0 modelo Taylor - Roscoe, relaciona resulta-

dos obtidos e recursos aplicados atraves da seguinte expressao:

v + T + P, - E
P = 1 {11
S + B + (Ct + CF] Rb Fd

onde:
P : Indice de produtividade
V- : Vendas
P, Produgao para uso interno
I : Variacgoes do inventério
E : Exclusoes '
S : Salarios
B : Beneficios salariais
Ct : Capital de trabalho
CF : Capitai fixo
Rb : Taxa de retorno sobre o ativo operacional no periodo base
Fyoo Fator de deflagaoc de pregos
8Ta'ylor:, W.Bernard; Roscoe K.Davis - Corporate Productivity Gett-

ing it all Together - Industrial Engineering - Mar/77 - pp.

32-36.



18

As vendas (V), de um dado periodo, represen-
tam o valor total dos produtos comercializados pela empresa naqug

le perfiodo. Este valor 6 determinado da seguinte maneira:

Vi = Pji jS (123
onde:
Voo Valor total das vendas no periodo 1
Pji . Prego de venda do produto j no perfodo 1
jS . NGmero de unidades do produto j vendidas no periodo i

Apos ter determinado o valor das vendas do pe
rfodo i, este valor devera ser expresso em unidades monetarias de
algum periodo base, previamente determinado, atraves da wutiliza-
cdo de algum indice de pregos apropriado. Esta deflagao do valor
das vendas correspondentes a um determinado periodo, ao contrario
do modelo anterior, & feita diretamente no valor global das ven-
das sem considerar guais 0s produtos que foram vendidos e nao con
siderando, portanto, se aqueles produtcs eram ou nao fabricados

pela empresa no periodo base.

As variacbes do inventario (I), de cada perio
do, representam o valor dos aumentos ou diminuigées do inventario
como consequeéncia das vendas do perfiodo serem menores ou maiores

do gque o volume de produgao.

No casoc em que o volume de vendas do periodo
6 menor do gue o volume de produgdo, existira um aumento no esto-
que de produtos acabados eguivalentes ao ndmero de unidades produ
zidas mas nao vendidas. Neste caso, o valor deste incremento dos

estoques devera ser adicionado ao valor das vendas.

No caso em gque o volume de vendas do periodo
& maior do gque o volume de produgao, havera uma diminuigao no es-
toque de produtos acabados equivalente 3 diferenga entre unidades
vendidas e unidades produzidas. Neste caso, o valor destas unida-
des devera ser subtrafido do valor das vendas. Em ambos os caso0S,

as variacgbes do inventario, pelo fato de serem valores monetarios,
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deverdo ser expressas em unidades monetarias do periodo base.

A produgao para uso interno (Pi) inclui a fa
bricagao de pegas para maquinas e eguipamentos, fabricagao de pe-
guenas maguinas, fabricacao de ferramentas, etc., as quais, pode-
riam ser compradas de outras empresas, mas que, por diversas ra-

zbes, sao fabricadas pela propria empresa.

Neste item devem estar incluidos, tambem, ou-
tros tipos de serviges que a empresa faz e que poderiam ser con-
tratados de terceiros tais como, por exemplo: reparagoes e manu-

tengao interna, projetos de pesquisa e desenvolvimento, etc.

A inclusao destes itens se faz necessaria da-
do que os salarios dos empregados responsaveis por estes servigos
estao incluidos no valor do trabalho, gue € um dos insumos consi-
derados pelo modelo. Assim, apesar destes servigos néo estarem di
retamente relacionados com a produgao, eles representam. 0s résul—
tados obtidos pelos empregados dedicados especificamente a estas

atividades e, portanto, sua inclusao & necessaria a fim de nao

distorcer o indice de produtividade.

Em empresas pequenas nas guais o0s custos de
manutengao sao irrelevantes e, além disso, a produgao para uso in
terno & muito limitada, este item poderd ser excluido para efei-
tos do calculo do indice de produtividade dado gue o custo de ob-
ter as informagoes necessarias, provavelmente nao seria compensa

do pela maior precisao do iﬁdice de produtividade.

As exclusoes (EJ, représentam tudo agquilo que
nao €& resultado do processo produtivo. Entre os itens considera-

dos como exclusoes, cabe destacar os seguintes:
a) Custo de materias primas e materiais

b) Depreciacdo de edificios, maquinas e egui-

pamentos
c) Alugueis.

Os itens acima mencionados devem, segundo a!
modelo, ser abatidos do valor da produgao porgquanto naoc constituem

resul tados obtidos pela empresa.
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Dentre as exclusoes acima, a exclusao do cus-
to das matérias primas e materiais e, talvez, a diferenga mais im
portante do modelo Taylor - Roscoe em relagac com o mo-
delo anterior e em relagao com outros modelos que consideram 0
custo das matéerias primas e materiais como parte do valor da pro-

ducao.

Existem argumentos a favor e contra a inclu-
sao do custo das matérias primas e materiais como parte do valor
da produgdo e, em consequencia, como um dos recursos utilizados.
0 argumento mais utilizado por aqueles que sao a favor de conside
rar as matérias primas e materiais na determinagao de indices de
produtividade, diz respeito ao fato da qualidade das matérias pri
mas e materiais utilizedos ter uma influencia direta sobre o volu

me de produgao.

_ Por sua vez, agueles que concordam em excluir
0 custo das matérias primas e materiais, afirmam que a qualidade
das matérias primas e materiais nao € uma consequencia do proces-
so produtivo da empresa e sim, de processos produtivos externos a

empresa.

Contudo, o modelo gue esta sendoc analisado ex
clui o custo das matérias primas e materiais do valor da produgao
e, portanto, o numerador da formula utilizada para determinar 0
indice de produtividade representa o que e denominado "valor agre
gado da producgao” o gual pode ser interpretado como a contribui-
cado que a empresa faz ao valor de mercado dos produtos gue ela fa

brica.

0 valor total das exclusoes de cada periodo
deve ser deflacionado a fim de expressa-lo em unidades monetarias

do periodo base.

0 modelo Taylor - Roscoe, como ja foi dito,
considera dois tipos de insumos: Capital e Trabalho. 0O valor do
trabalho, neste modelo, esta composto por todas as compensagoes

monetarias gque sao pagas aos empregados da empresa, isto e: sala-
rio base, horas extras, ferias, seguros, participagao nos lucros,
bonificagoes, etc., e todos estes valores devem ser expressos em

unidades monetarias do periodo base para fins de comparagao.



22

A avaliagao dos insumos de capital, por sua

vez, & feita atraves da seguinte expressao:

c = [Ct + Cf] Rb Fd (13)
onde:
C : Valor dos insumos de capital
Ct : Capital de trabalho
C10 : Capital fixo
Rb : Taxa de retorno'sobre o ativo operacional no periodo base
Fd : Fator de deflagcao de precgos.

0 capital de trabalho esta formado, basicamen
te, pelos seguintes itens do balango patrimonial da empresa: cai-
xa, bancos, contas a receber e estoques. 0 capital fixo, por sua
vez, esta formado pelos ativos imobilizados da empresa como, por

. g . - . . L
exemplo, edificios, terrenos, maquinas e equipamentos, veiculos,

etc.

A taxa de retorno sobre o ativo operacional,

no periodo base, e determinada da seguinte maneira:

R = Lucro liquido depois de impostos (14)

b Ativo Operacional

Esta taxa de retorno & aplicada sobre o ativo
operacional de periocdos subsequentes e o valor resultante é defla-
cionado a fim de expressd-lo em unidades monetarias do periodo ba

Se.

E importante observar gue a avaliagao dos in-
sumos de capital, no modelo Taylor - Roscoe, leva em consideragao
tanto o capital de trabalho gquanto o capital fixo, o que represen
ta mais uma diferenga em relagao ao modelo Craig - Harris 0
gual considera somente o ativo imobilizado na determinagao do va-

lor dos insumos de capital.
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Apos ter determinado o valor da produgao e dos
insumos utilizados, num dado periodo, é possivel determinar, final
mente, o indice de produtividade, o gual sera posteriormente compa
rado com o indice de produtividade do periodo base e com indices de

h g . . Y . . ~ .
periodos anteriores a fim de verificar as variagoes ocorridas . no

desempenho da empresa.

Contudo, os sistemas atualmente disponiveis pa
ra avaliar a produtividade das organizagoes empresarials, apresen-
tam uma série de dificuldades e limitagdes as quais serao discuti-

das a seguir.

2.4. Dificuldades e Limitagoes dos Sistemas de Medida da Produti-

vidade

A medigao da produtividade das organizagoes em
presariais & uma tarefa bastante complexa gue apresenta uma série
de dificuldades e limitagoes, as quais & preciso superar a fim de
aperfeigoar a avaliagao do desempenho das empresas e facilitar a 1
dentificacdo de oportunidades de melhoramentos ou incremento da
produtividade. Entre estas dificuldades e limitagoes cabe mencio-

nar, por exemplo, as seguintes:

2.4.1. Dificuldades conceituais

.

Uma das grandes dificuldades relacionadas com
a avaliacao da produtividade &, sem duvida, a existencia de diver-
gencias conceituais em relagao ao conceito de produtividade. Es
te tipo de divergéncia ira gerar, necessariamente, diversas defi
nicoes de produtividade e, conseguentemente, diferentes formas de

avaliagao do desempenho das organizagoes empresariais.

Esta dificuldade fica claramente evidenciada
quando da analise dos diversos indices de produtividade apresenta-
dos os quais sao, de certa forma, uma consequéncia natural deste
tipo de dificuldades as quais geram, inevitavelmente, divergencias

relacionadas com o gue deve ser medido.

No caso dos indices apresentados, € evidente a

existéncia deste tipo de dificuldade, notadamente, em relacao com
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0s insumos considerados pelos diversos indices.

2.4.2. Dificuldades praticas

Este tipo de dificuldade, ao contréario das di
ficuldades conceituais, esta relacionado com a forma em gue a me-

digao deve ser feita.

Apés ter definido quais os itens gue devem ser
avaliados, surge a necessidade de definir gquais os procedimentos
que serao utilizados para avaliar cada um destes itens. Neste sen
tido, a utilizacado de diferentes procedimentos para avaliar um de
terminado insumo, por exemplo, podera trazer como consequéncia a-
valiacbes diferentes, tanto do insumo que esta sendo analisado,
quanto da produtividade da empresa conforme o procedimento de ava

liagao utilizado.

No caso dos Indices de produtividade apresen-
tados, & possivel verificar a existencia desta dificuldade em re-
lagao a avaliacdo dos insumos de capital nos modelos Craig-
Harris e Taylor-Roscoe. Ambos os modelos levam em consideragao o
valor dos insumos de capital quando da determinaga&o do iIndice de
produtividade, porém, o procedimento utilizado para avaliar este
insumo, em cada um destes modelos, & bastante diferente conforme
foi apresentado anteriormente.

.

2.4.3. Aplicagao generalizada

0s indices de produtividade do trabalho, as-
sim como os indices de produtividade fornecidos pelo modelo Craig
-Harris e pelo modelo Taylor-Roscoe, sao apresentados como sendo
indices de aplicacado generalizada em todo e gualguer tipo de em-
presas industriais. Contudo, esta caracteristica comum a todos os
indicés de produtividade anteriormente apresentados, tem comegado
a ser guestionada recentemente por alguns estudiodos e homens de
negbcios os quais ndo concordam com o caradcter universal dos indi
ces de produtividade alegando falta de representatividade, destes
indices, em situacdes especificas, proprias de cada empresa em

particular. Assim, por exemplo, os indices de produtividade do tra
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balho ndo podem ter igual validez numa empresa cujo custo de mao
de obra naoc & superior a 20% do valor das vendas, COmMO em uma
putra empresa na qual o custo de mao de obra €& superior a B60% da

receita total.

Por sua vez, a inclusao ou nao do valor das
matérias primas e materiais no calculo de indices de produtivida-
de &, também, uma questao gue deve ser analisada levando em consi
deragao as particularidades préprias de cada organizagao empresa-
rial. Portanto, pode-se afirmar que nao existe nenhum indice de
produtividade que seja igualmente aplicavel a todo e gualguer ti-.
po de empresa. Pelo contrario, os modelos gerais devem ser adapta
dos as situagoes particulares dado gue, de outra forma, os resul-

tados obtidos nado serao os melhores.

2.4.4. Indice Gnico

A totalidade dos sistemas disponiveis para a-
valiar a produtividade, anteriormente apresentados, fornecem um
indice (Gnico para medir a produtividade. Neste sentido, & preciso
assinalar que a produtividade & uma medida de desempenho estreita
mente relacionada com os objetivos das organizagoes empresariais
e, em consequéncia, a utilizagdo de um indice uUnico para avaliar
a produtividade, em empresas que apresentam uma estrutura multidi
mensional de objetivos, pode nao refletir apropriadamente o desem

.

penho da empresa em relagdo com seus multiplos objetivos.

A solugaoc efetiva deste problema requer, por-
tanto, a definigao de um conjunto de indices capazes de refletir
adequadamente o desempenho da empresa e, em consequéncia, a ava-
liagdo da produtividade através de Indices dnicos & mais uma 1limi

tagao dos modelos apresentados.

2.4.5, Dinamismo do sistema

0 sistema de produgao & um sistema extremamen
te dinamico gue pode apresentar continuas modificagoes devido a i
nhimeros fatores tais como: desenvolvimento tecnologico, introdu-

cédo e/ou eliminagao de linhas de produtos, mecanizagao e automati
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zacao dos processos produtivos, etc. Por esta razao, um indice de
produtividade que hoje & apropriado pode, perfeitamente, ser ir-
relevante em periodos futurcs. Assim, por exemplo, se uma empre-
sa tem mecanizado progressivamente seu processo produtivo, porem
continua avaliando sua produtividade através da utilizagao de al-
gum indice de produtividade do trabalho; a relevancia e represen-
tatividade do indice obtido sera, obviamente, cada vez menor dado
que a incidéencia do custo de mao de obra, no valor da produgao,

diminuirad gradativamente como consequencia da substituicao do tra

balho manual por processos mecanizados.

Para evitar este tipo de problemas & necessa-
rio revisar e atualizar, periodicamente, o sistema de avaliagao
da produtividade a fim de manter sua eficiéncia na obtengado de u-

ma medida representativa do desempenho do sistema de producgao.

2.4.6. Interpretacao dos indices de produtividade

Uma outra dificuldade estreitamente relaciona
da com os sistemas de avaliacado da produtividade € a interpreta-
cao, tanto do valor assumido pelos indices de produtividade, quan
to das variacoes verificadas quando da comparagaoc de fndices de

produtividade correspondentes a diversos periodos.

Esta dificuldade & uma consequencia natural
da utilizacao de um indice Gnico para avaliar a produtividade do
sistema de produgao dado que isto envolve, necessariamente, um al
to nivel de agregacac de informagoes que dificulta, obviamente, a
interpretacao do valor numérico atingido pelo Indice de produtivi
dade. Assim, por exemplo, se entre dois periodos quaisguer o indi
ce de produtividade apresenta uma variagao negativa de 20%; difi-
cilmente podera ser identificada, em forma imediata, a causa da
diminuigao do nivel de produtividade e, em consequéencia, dificil
sera, também, a adogao oportuna das medidas corretivas que sejam
necessarias a fim de melhorar o desempénho do sistema de produ-
cao.

Além do mais, € perfeitamente possivel que en
tre dois periodos gquaisquer existam variacoes significativas em

relacaoc & eficiéncia na utilizagao dos diferentes insumos consi
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derados para efeitos de calculo do indice de produtividade. Conty
da, se tais variacoes se compensam entre si, o valor numerico do
indice sera igual para ambos os periodos dificultando, portanto,

a identificacdo de tais variagoes.

2.4.7. Identificacao de oportunidades de melhoramento da produti-

vidade

Esta &€ uma das limitacoes mais importantes em
relacao aos sistemas, atualmente disponiveis, para avaliar a
produtividade das organizagbes empresariais e €, tambéem, uma con-

sequéncia da utilizagdo de indices Unicos de produtividade.

A produtividade, como medida de desemepnho,
esta relacionada, evidentemente, com cada objetivo, com cada fun-
gao, com cada atividade e com cada recurso utilizado, portanto, O
uso de um UGOnico 1indice de produtividade torna praticamente
impossivel a identificacao de oportunidades de melhoramento ou in
cremento da produtividade em diversas areas chaves do sistema de
producdo eliminando, em consequéncia, gqualguer possibilidade da
empresa atingir niveis superiocres de desempenho atraveés de um es-
forgo planejado gue vise racionalizar a alocagdo de recursos a

projetos e programas de incremento da produtividade.

£ evidente que uma identificagao deficientede
oportunidades de incremento da produtividade dificultara a defini
cao de alternativas e projetos especificos para melhorar o desem-
penho do sistema de produgao limitando, seriamente, a eficiencia

do processo decisorio.

2.4.8. Fontes de informagao

Os indices de produtividade sao geralmente de
terminados a partir de dados fornecidos, principalmente, pelc sis
tema contabil das empresas. Esta fonte de informagoes impGe, ob-
viamente, certas limitacoes aos sistemas de avaliagéo da produti-
vidade,: notadamente, no que diz respeito a oportunidade na qual
as informacgoes séo disponiveis. Por esta razao, os sistemas de a-

valiacao da produtividade apresentam, frequentemente, igual ciclo
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operacional que o sistema contabil da empresa o qual €, normal
mente, uma limitagao do sistema em termos da oportunidade e fre-
quencia das informagbes relativas a produtividade, principalmen-
te, em empresas caracterizadas pelo dinamismo do seu sistema de

produgao.

Como ja foi dito, o desenvolvimento dos siste
mas de medicao da produtividade tem sido, infelizmente, muito va-
garoso limitando as potencialidades destes sistemas como instru-
mentos de vital importancia para a alta administracgaoc das empre-

53d85.

Muitos anos se passaram desde o desenvolvimen
to do primeiro Iindice de produtividade (indice de produtividade
do trabalho) e, ainda hoje, & possivel verificar a utilizago des-
te indice como medida representativa da produtividade das organi-
zacoes empresariais apesar das continuas modificagoes dos proces-
sos produtivos, avangos tecnologicos consideraveis, substituigao
de»operag&es manuais por processos mecanizados, etc., fazendo com
gque a representatividade deste indice de produtividade seja, ob-

viamente, cada vez menor.

Os indices de produtividade fornecidos pelos
modelos Craig-Harris e Taylor-Roscoe, ambos desenvolvidos na pre-
sente década, sao sem duvida medidas de produtiVidade muito mais
sofisticadas e completas do que 0OsS indices de produtividade do
trabalho, poréem apresentam uma série de dificuldades e limitacgoes,
conforme foi assinalado, as quais precisam ser superadas a fim de
aperfeicoar a avaliacao do desempenho das empresas e permitir a
identificagao de oportunidades de incremento da produtividade. Con
tudo, . & importante salientar que estes dois modelos representam,
evidentemente, um avango relevante em matéria de sistemas de ava-
liacdo da produtividade e sao uma evidéncia do crescente interes-
se que, pesquisadores e homens de negbcios, tém em relagao a no-
vas pesquisas nesta drea visando aperfeicgoar os sistemas de medi -

da da produtividade.

Entretantoc, as dificuldades e limitagoes dos
sistemas atualmente disponiveis para avaliar a produtividade em
empresas industriais, tem sido um dos maiores obstaculos para 0

desenvolvimento de uma metodologia capaz de avaliar o desempenho
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das organizagoes empresariais e identificar oportunidades de in
cremento da produtividade atraves de um processo planejado que vi
se integrar e coordenar os esforgos das diferentes areas da orga-
nizacao em pro de um objetivo comum: incrementar a produtividade

do sistema de produgao.

A seguir sera apresentada a metodologia atual
mente existente para diagnostico e incremento da produtividade e

suas principais limitagoes. N

2.5. Metodologia Existente para Diagnostico e Incremento da Produ

tividade

Ate agora foram apresentados os sistemas a-
tualmente disponiveis para avaliar a produtividade e suas princi-
pais limitacoes. £ necessario verificar ainda, se existe ou nao
alguma metodologia que permita diagnosticar e aumentar a produti-
vidade do sistema de produgao das empresas industriais aproveitan
do as informagoes fornecidas pelos sistemas de avaliagao da produ

tividade.

Neste sentido, a pesquisa_bibliogréfica reali
zada permite concluir que, de fato, existe uma metodologia deste

tipo a qual & apresentada na figura 1.

A seguir, sera detalhada cada uma das etapas

desta metodologia.

2.5.1. Definigao da freguencia de analise

A primeira etapa da metodologia atualmente u-
tilizada para diagnostico e incremento da produtividade e a defi-
nigdo da frequéncia de analise ou, em outras palavras, a defini-
cao do ciclo operacional da metodologia. Neste sentido, e eviden-
te que um menor ciclo operacional e, consequentemente, uma mailor
frequéncia de analise sdo desejaveis, porquanto as informagoes
fornecidas a administragadoc da empresa, pelo sistema de avaliacgao

da produtividade, serao mais oportunas.
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FIGURA 1: METODOLOGIA EXISTENTE PARA DIAGNOSTICO E INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE
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0 ciclo operacional da metodologia pode ser
mensal, trimestral, anual, etc. Contudo, 3 definigao da Frequéﬂ
cia da analise esta estreitamente relacionada com a disponibilida
de das informacobes necessarias a determinacdo do indice de produ
tividade e, por esta razao, o ciclo operacional da metodologia’é,
normalmente, anual dado gue uma grande parte das informacgoes sao
Fornecidas pelo sistema de contabilidade das empresas. Esta rela
cdo de dependencia entre a definicdo da frequéncia de analise e
as fontes de informacoes disponiveis impde algumas restrigoes
em relagdo a oportunidade em gue as informagbes sao fornecidas pe

lo sistema de avaliagao da produtividade.

2.5.2. Selegao de um modelo

Esta etapa da metodologia &, normalmente, exe
cutada paralelamente com a definicado da frequéncia de analise, e
tem por objetivo a escolha de um sistema de avaliagaoc da produti-

vidade.

0s sistemas disponiveis para avaliar a produ-

tividade, conforme foi analisado previamente, apresentam diferen-

gas significativas em relagao ao nGmero e tipo de insumos a se
rem considerados, e em relagao aos procedimentos de avaliagao
da producdo e dos insumos utilizados num dado periodo. Por esta

razio, esta etapa & de vital importancia dado gque o sistema sele-
cionado para avaliar a proddtividade ira fornecer um indice de de
sempenho do sistema de produgao cuja representatividade sera maior
ou menor dependendo da adaptacgao do sistema selecionado as carac-

teristicas proprias de cada empresa em particular.

Além disto, a selecao de um sistema para ava-
lJiar a produtividade & ume decisao que precisa ser constantemente
revisada a fim de garantir a representatividade do indice de pro-
dutividade utilizado tendo em vista o dinamismo do sistema de pro

ducao.

2.5.3. Escolha do periodo base

Esta etapa da metodologia tem por objetivo se

lecionar um periodo base gue serd utilizado, posteriormente, para



determinar as variacgoes no desempenho do sistema de produgao em
periodos subsequentes através da comparacao do indice de produti-
vidade do periodo base, com os indices de produtividade dos ou-

tros periodos.

Este periodo base deve refletir, tanto quanto
seja possivel, condigoes normais de operacao do sistema de produ-
cdo e deve ser, de preferencia, suficientemente proximo do perio-
do atual a fim de que as informagoes ‘relativas a pregos e custos
dos produtos atualmenﬁe fabricados pela empresa, sejam disponi-
veis. Caso contrario, deverao ser estimados 0s pregos e custos des

tes produtos no periodo base para fins de compargao.

Uma situacao similar ocorre em relagao aos
insumos atualmente utilizados e, portanto, a existencia ou nao de
informagoes relativas ao valor destes insumos também deve ser con

siderada guando da escolha de um periodo base.

Fstas estimativas de valores representam um
fator de erro em relagao a avaliacao da produtividade e, em

consequéencia, devem ser evitadas tanto quanto possivel.

2.5.4. Coleta de informacgoes

Apos ter definido a frequencia de analise, se
lecionado um sistema de avaliagao da produtividade e escolhido um
periodo base; & possivel definir as necessidades de informagao, de
terminar as fontes que irao fornecer estas informagoes, adaptar as
necessidades as fontes de informacao e realizar a coleta das in-

formagoes que mais tarde serao utilizadas para calcular o 1indice

de produtividade.

As necessidades de informagao sao determina-
das a partir da selegao do modelo gue sera utilizado para avaliar
a produtividade enquanto, a frequencia com que estas informacoes
serdo requeridas, €& determinads pela definicado da frequencia de

analise.

Uma vez definidas as necessidades de informa-
cdo e sua frequéncia, € preciso analisar quais as fontes de infor
magao disponiveis atualmente e de que forma estas fontes de infor

magao tem condicoes de satisfazer tais necessidades. Caso estas
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necessidades de informagao nao consigam ser satisfeitas pelas fon
tes atualmente disponiveis, sera necessaria a criagao de novas

fontes de informagao.

Finalmente, dentro desta etapa, deve ser fei-
ta a coleta das informagoes necessarias para avaliar a produtivi-

dade do sistema de produgao.

2.5.5. Calculo do indice de produtividade

Apos ter coletado as informagoes necessarias
3 avaliacgao da produtividade, procede-se 3 determinagao do indice
de produtividade conforme o modelo de avaliagao previamente sele-

cionado.

Em relagao a isto, e importante assinalar
que o indice de produtividade utilizado com maior frequencia e,
sem divida, o Indice de produtividade do trabalho devido
a diversas razoes entre as quais cabe destacar: a sub-estimagao
dos sistemas de avaliagao da produtividade como instruhentos de
gerencia empresarial, a limitada divulgagcao dos trabalhos mais re
centes desenvolvidos nesta area, a complexidade da avaliacgao da
produtividade, a falta de planejamento em relagao com a produtivi

dade, a carencia de especialistas em produtividade, etc.

2.5.6. Calculo de variagoes

Uma vez calculado o indice de produtividade
para um determinado periodo, & possivel determinar as variacgoes
da produtividade, ocorridas naquele perioda, em relagao com O ni-
vel de desempenho atingido em outros periodos entre os quais esta
incluido, naturalmente, o periodo base. Tais variacoes sao deter-
minadas a partir da comparagdo do valor numérico assumido pelo iIn-
dice de produtividade nos diferentes periodos. Em relagdo a 1is-
to, & importante assinalar que este tipo de comparacao s& podera
ser feita para aqueles periodos nos quais foi utilizado o mesmo
sistema de avaliagao da produtividade, caso contrario, a compara-

cao nao tera validade nenhuma.

Os valores numéricos assumidos pelo indice de
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produtividade, nos diversos periodos, sao geralmente apresentadoé
através de graficos e/ou tabelas de produtividade conforme mastra

a figura 1.

0 calculo de variagoes &, para muitas empre-
sas, a Ultima etapa desta metodologia. Ela representa a fronteira
entre o que & atualmente feito e o que resta por fazer em matéria
de produtividade nas empresas Que ainda nao incorporaram o siste-
ma de avaliagao da ppodutividade como parte integrante de um pro-
cesso decisorio que vise o incremento da produtividade. Esta si-
tuagdo, nada mais & do gue uma prova da existéncia de uma faltade
integragado entre avaliagao e incremento da produtividade a qual se
manifesta tanto a nivel teorico gquanto a nivel operacional afetan
do, naturalmente, a eficiencia da metodologia atualmente utiliza-

da para diagnostico e incremento da produtividade.

Esta verdadeira interrupgao da metodologia e-
xistente foi representada, graficamente, atraves de uma faixa a-
chureada gue isola as etapas da metodologia que correspondem a a-

valiacdo da produtividade (figura 1J.

2.5.7. Esforgos isolados

A falta de integragao entre avaliagao e incre
mento da produtividade, assim como &as dificuldades existentes  em
relagao @ identificagao de oportunidades de incremento da pro
dutividade atraves da utilizagdo dos indices de produtividade a-
tualmente disponiveis, fazem com gue seja praticamente impossivel
integrar e coordenar esforgos em prol do incremento da produtivida
de. Por esta razéo, & com bastante frequencia que se verifica a g
«istencia de esforgos isolados feitos por determinadas areas e/ou
pessoas da organizagao as guais tém, a maioria das vezes, um im-
pacto limitado em termos da produtividade do sistema como um todo
e podem, na longo prazo, trazer como consequencia a subotimizagao
de alguma area do sistema de produgdo prejudicando, em consequen

cia, o desempenho global do sistema.
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2.5.8. Programas padronizados

Uma outra consequéncia das dificuldades rela-
tivas a identificagao de oportunidades de incremento da produtivi
dade é.a adogao, por parte das empresas, de programas padroniza-
dos de incremento da produtividade os quais nem sempre se adaptam

4s necessidades proprias de cada empresa em particular.

A. aplicagao deste tipo de programas constitui
mais uma etapa desta metodologia e representa, tambem, um esforgo
feito pelas empresas para incrementar sua produtividade. Contudo,
a aplicagao de programas padronizados de incremento da produtivi-
dade se limita quase exclusivamente as empresas de grande porte

dado gqueé o custo de tais programas e relativamente alto.

2.5.9. Mudangas do sistema

A aplicagac de programas padronizados de in-
cremento da produtividade, e os esforgos isolados para melhorar o
desempenho trazem como consequencia a adogdo de medidas que, ge-
ralmente, modificam total ou parcialmente o sistema de produgao
das empresas. Estas medidas sao daesmais variadas indoles e podem
afetar qualquer uma das diferentes areas do sistema de produgao a
través da introdugao de nova tecnologia, mecanizagao total ou par
cial dos processos produtivos, modificagado da estrutura organiza-
cional, modificacdo e eperfeigoamento dos métodos de trabalho, etc.
e os efeitos destas mudangas do sistema de prodﬁqéo podem manifes

tar-se a curto, médio e longo prazos.

2.5.10. Verificagao de melhoramentos

A Ultima etapa desta metodologia corresponde
3 verificacado dos resultados obtidos como consequencia das mudan-
cas efetuadas no sistema de produgdo. Esta verificagao e feita a-
través do proprio indice de produtividade conforme mostra a figu-

ra 1.

Cabe destacar que este procedimento de verifi

cagdo dos resultados obtidos constitui o inico ponto de relaciona
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mento efetivo entre avaliagado e incremento da produtividade 0 que
confirma, mais uma vez, a falta de integragao entre estas duas fa

ses de um mesmo Pprocesso.

A seguir serao analisadas as principais limi-
tacboes da metodologia atualmente utilizada para diagnostico e in-

cremento da produtividade.

2.6. Principais Limitacdes da Metodologia Existente

A metodologia atualmente utilizada para diag-
ndéstico e incremento da produtividade, apresenta uma série de li-
mitacoes que reduzem sensivelmente suas potencialidades como ins-
trumento de geréncia empresarial. Tais limitagoes sao, em grande
parte, uma consequéncia das deficiencias dos sistemas atualmente
disponiveis para avaliar a produtividade das organizagoes empresa

riais as quais foram oportunamente mencionadas..

Estas limitagoes da atual metodologila podem
ser classificadas, para fins de analise, em dois grandes grupos

os quais sao caracterizados a seguir.

2.6.1. Limitacoes impostas pelos sistemas de avaliagao da produti

vidade

Este grupo esta composto por todas aquelas 11
mitacoes gue sao uma consequencia direta dos sistemas atualmente
utilizados para avaliar a produtividade das empresas. Algumas das

limitagdbes que compoem este grupo sao as seguintes:

a) Identificagao de oportunidades de incremento da produtividade

Os indices de produtividade atualmente utili-
zados se caracterizam, conforme foi visto, por serem indices ani-
cos e, portanto, de dificil interpretagao os guais nao permitem 1
dentificar quais as oportunidades gue O sistema de produgao ofere
ce para incrementar a produtividade e, muito menos, qual a origem

de tais oportunidades.
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b) Diagnostico mocdular

Também como consequéncia da utilizagao de um
Gnicoc {ndice de produtividade, fato este que caracteriza a totali
dade dos sistemas de avaliagao disponiveis, € praticamente impos-
sivel realizar avaliacoes parciais da produtividade a nivel de a-
reas ou modulos do sistema de produgao e, portanto, nao & possi-
vel efetuar um diagnostico modular gue vise identificar oportuni-
dades de incremento dé produtividade em cada uma destas areas ou

modulos.

¢) Produtividade versus objetivos

A estrutura multidimensional de cobjetivos, que
caracteriza a maioria das empresas, faz com gque a avaliagao da
produtividade das organizagoes empresariais séja uma tarefa de
grande complexidade e, em consequencia, para executa-la eficiente
mente seja preciso dispor de uma série de medidas de desempenho capa
zes de refletir satisfatoriamente a produtividade da empresa em
relacdo a seus miltiplos objetivos. Esta necessidade nadao € sa-
tisfeita pela atual metodologia representando, portanto, mais uma
limitagao gue precisa ser superada a fim de aperfeigoar a avalia-

g¢ao da produtividade.

d) Verificagao de melhoramentos

Os resultados obtidos, em termos.de incremen-
to da produtividade, como consequencia de modificagoes no sistema
de producao sao avaliados, de acordo com a metodologia existente,
através do indice global de produtividade previamente definido e,
portanto, as deficiencias deste {ndice afetarao, evidentemente, a

verificagado dos melhoramentos produzidos por tais modificagoes.

Este problema esta estreitamente relacionado
com a limitacao anterior dado gue muitos destes melhoramentos do
desempenho do sistema de produgao, em relagao com os objetivos da

organizagao, nao serao detetados pelo indice de produtividade.

A relacdo acima nao pretende ser exaustiva. Pe
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lo contrario, ela apresenta, apenas, as limitagoes mais importan-
tes que pertencem a este grupo composto, exclusivamente, por limi
tagoes originadas pelas deficiencias dos sistemas de avaliagao da

produtividade.

2.6.2. Limitacgoes derivadas da falta de integragdo entre avalia-

¢ao e incremento da produtividade

A'atual metodologia nao apresenta uma integra
céo efetiva entre a avaliacgdo da produtividade e a adogao de medi
das destinadas a melhorar o desempenho do sistema de produgao; e
esta falta de integraqéo, entre estas duas fases de um mesmo pro-
cesso, gera um outro tipo de limitacoes que tambem afetam, indis-

cutivelmente, a eficiencia desta metodologia.

Entre as limitagoes deste tipo, as mais impor

tantes sao as seguintes:

a) Planejamento da produtividade

Qualguer melhoramento implica mudangas, mas
nem toda mudanga resulta em melhoramentos e por esta razao as mu-
dancas do sistema de produgao, destinadas a incrementar sua prodg
tividade, devem ser necessariamente planejadas a fim de garantir
que os resultados a serem obtidos sejam os desejados. Contudo,
sem um real aproveitamento dgs indices de produtividade como indi
cadores de oportunidades de incremento da produtividade que orien
tem tais mudancas, nao podera existir um planejamento efetivo da
produtividade que asségure a obtengac de resultados positivos co-
mo consequéncia de mudangas no sistema de produgao. Neste senti-
do, a falta de integracao entre avaliagao e incremento da produti
vidade, que caracteriza a metodologia existente, representa um obs

tadculo importante em termos de planejamento da produtividade.

b) Subotimizagao do desempenho

A falta de coordenacac dos esforgos feitos por
diferentes areas da organiza@éo em prol do incremento da produtivi

dade, e a aplicacao de programas padronizados de produtividade
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gue nem sempre se adaptam as necessidades especificas de cada em-
presa em particular, podem trazer como consequencia um incremento
nido planejado da produtividade em determinadas areas especificas
do sistema de produgao com o gual, provavelmente, sera prejudica-

do o desempenho do sistema como um todo.

Uma relacao completa das limitagoes da atual
metodologia e, de fato, bastante extensa porém, as que aqui foram
apresentadas sao prova suficiente de que existe a necessidade de
aperfeigoar o procedimento, até agora utilizado, para diagnosti-

car e incrementar a produtividade das organizacoes empresariais.



CAPITULO I T1I

METODOLOGIA PROPOSTA

3.1. Generalidades

No capitulo anterior ficou evidencieda a ne-
cessidade de aperfeigoar o procedimento atualmente utilizado para
diagnosticar e incrementar a produtividade das organizagoes empre
sariais. Foi assinalado, também, que esta necessidade tem sua ori
gemvna existéncia de uma série de limitacoes que, de uma forma ou
de outra, prejudicam a eficiencia da metodologia anteriormente a-
presentada a qual, conforme foi dito, nao permite efetuar avalia-
cbes parciais do desempenho a nivel de areas ou modulos do Siste-
ma de Produgcao dificultando, portanto, a identificacao das oportyu
nidades de incremento da produtividade oferecidas em cada uma des

tas areas.

Esta capitulo do presente trabalho, por sua
vez, tem como objetivo propor uma nova metodologia para diagnésti
co e incremento da produtividade que permita, entre outras coi-
sas, avaliar a produtividade de empresas industriais atraves da u
tilizacao de medidas de complementagéo aplicaveis as diversas a-
reas chaves do Sistema de Producdo, e identificar oportunidades de
incremento da produtividade em cada uma destas areas superando,

assim, as limitagoes anteriormente citadas.

3.2. Estrutura da Metodologia

A metodologia para diagnostico e incremento
da produtividade, proposta neste trabalho, compoe-se de quinze e-
tapas sequencialmente ordenadas as quais sao apresentadas no Qua-

dro 1.

A estrutura desta metodologia, assim como as
principais interrelagoes entre as diversas etapas, apresentam-se

na Figura 2.



QUADRO 1- ETAPAS DA METODOLOGIA PROPOSTA PARA DIAGNOSTICO

E INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE

ETAPA N2 DENOMINACAO
1 DEFINICAO DE MODULOS DO SISTEMA DE PRODUGRO
2 FORMACRO DE UMA COMISSAO DE PRODUTIVIDADE
3 INFORMACOES PRELIMINARES
4 DEFINICKO DE iINDICES DE DESEMPENHO
5 COLETA DE INFORMACOES
6 CALCULO DE INDICES
7 DIAGNOSTICO
8 ANALISE DO DIAGNOSTICO
9 IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES DE MELHORAMENTO
10 PROJETOS ESPECIFICOS
11 AVALIAGAO DE PROJETOS
12 SELECAO DE PROJETOS
13 IMF’.LANTACKO
14 ACOMPANHAMENTO
15 VERIFICACAO DE MELHORAMENTOS
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FIGURA 2 - METODOLOGIA PROPOSTA PARA DIAGNOSTICO
E INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE
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A seguir sera descrita cada uma das etapas da

metodologia proposta.

3.3. Definigao de Modulos do Sistema de Produgao

A produtividade do Sistema de Produgao, defi-
nido como um processo planejado que visa transformar insumos em
produtos acabados, e o resultado ou consequéncia da eficiencia com
que sao executadas ingmeras atividades relacionadas, direta ou in
diretamente, com este processo de transformagao. Assim, gualquer
variagao no nivel de desempenho destas atividades tera, necessaria
mente, uma repercussao em termos da produtividade do sistema como
um todo e, portanto, € iégico'pensar que o incremento da produti-
vidade do Sistema de Produgao deva ser obtido atraves da adogao

de medidas destinadas a melhorar a eficiéncia destas atividades.

Contudo, o nimero de atividades relacionadas
com o Sistema de Produgdo € praticamente incomensuravel e, por es
ta razbo, €& preciso agrupar estas atividades de acordo com algum
critério de agregacado a fim de garantir 2 eficiencia operacional

da metodologia proposta.

Esta primeira etapa da metodologia visa, pre-
cisamente, definir diversos grupos de atividades afins utilizando
como critério de agregacdo a divisao funcional do Sistema de Pro-

dugao.

De acordo com este critério de agregagao, 0
Sistema de Produgao das empresas industriais pode ser dividido em
dezesseis grupos de atividades denominados "Modulos do Sistema de

Produgao” os quais sao apresentados no Quadro 2.

Cada um destes modulos do Sisteme de Produgao
6, sem ddvida, um centro consumidor de insumos e 2 eficiencia com
que estes insumos sao utilizados em cada um destes modulos afeta-
ré, necessariamente, a produtividade do Sistema de Produgao como

um todo.

Uma representagao grafica desta divisao modu-

lar do Sistema de Produgcao & apresentada na Figura 3.



QUADRO 2 — MODULOS DO SISTEMA DE PRODUGCAOQ.

MODULO Ne DENOMINACAO
1 RECEBIMENTO
2 ARMAZENAGEM
3 PRODUTOS
4 PROCESSOS
5 MANIPULACAO DE MATERIAIS
6 PROGRAMACAO E CONTROLE DA PRODUGKO
7 LAYOUT
8 TRANSPORTE
9 MANUTENGEO
10 CONTROLE DE QUALIDADE
11 COMPRAS
12 CONTROLE DE ESTOQUES
13 METODOS DE TRABALHO
14 PADROES DE TRABALHO
15 SEGURANGA DO TRABALHO
16 ADMINISTRACAO DA FORCA DE TRABALHO
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FIGURA 3 — SISTEMA DE PRODUCAO
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A seguir sera apresentada uma breve descricgao

de cada um dos modulos do Sistema de Producgao:

a) Recebimento

Este modulo do Sistema de Produgao é responsé
vel pela recepgao de matérias primas, materiais e suprimentos ad-
quiridos pela empresa, da verificagao da quantidade e qualidade

dos itens recebidos, e de seu armazenamento temporal.

b) Armazenagem

E o médulo responsavel pela estocagem, custo-
dia e conservagao de matérias primas, materiais, suprimentos, pro
dutos em processo e produtos acabados, até o momento em gue eles

sejam vendidos ou utilizados no processo de producgao.

c) Produtos

Este modulo do Sistema de Produgao € responsé
vel pelo projeto dos produtos e pela definigao de =especificacgoes
de qgualidade, tanto dos produtos, quanto das matérias primas a se

rem utilizadas na fabricagao dos mesmos.

d) Processos

Este modulo e responsavel pela selegao dos mé
todos a serem utilizados nayfabricagéo dos diversos produtos pro-
jetados e especificados pelo modulo "Pfodutos", devendo definir a
sequéncia‘de operagoes, tanto de fabricacdo quanto de montagem,
assim como o tipo de maquinas e equipamentos que serao utilizados

em cada uma destas operacoes.

e) Manipulagao de Materiais

Este modulo do Sistema de Produgao & responsa
vel pela movimentagao de produtos e materiais entre os diversos
postos de trabalho, assim como pela selegac de equipamentos de mo

vimentacao.
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f) Programacgao e Controle da Produgao

£ o médulo responsavel pela coordenagao das
diversas atividades do processo produtivo, cabendo-lhe a emissao
de ordens de produgaoc, e a adogao das medidas corretivas que se-
jam necessarias a fim de assegurar a obtengado da produgao progra-

mada nos prazos estabelecidos.

g} Layout

As atividades pertencentes a este modulo tem
por objetivo otimizar a disposigao fisica de equipamentos, maqui-
nas e instalagdes, a fim de minimizar as distancias percorridas

por homens, produtos e materiais.

h) Transporte

0 modulo de transportes € responsavel pela mo
vimentagdo de produtos finais desde as instalagdes fabris ate os

centros de consumo.

i) Manutengao

.As atividades incluidas neste modulo dizem res
peito & conservagao e conserto de maquinas, equipamentos e insta-
lacoes, e seu objetivo principal é evitar interrupgoes do proces-
so produtivo, devidas a falhas e quebras imprevistas, atraves da

manutengao preventiva e de emergéncia.

j) Controle de Qualidade

Este modulo engloba todas aquelas atividades
gque tem como finalidade verificar se os diferentes produtos fabri

cados pela empresa atendem satisfatoriamente as especificagoes de

gualidade desejadas e/ou exigidas.

k) Compras

Este modulo representa uma interface entre a
empresa e seus fornecedores, sendo responsavel pela aguisigao de
matérias primas, materiais e suprimentos necessarios a fabrica-

cdo, de acordo com as especificagoes de gualidade e nos prazos es
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tabelecidos.

1) Controle de Estogues

Este modulo preocupa-se com a classificagao e
dimensionamento dos estogues de matérias primas, materiais, pegeas
componentes, produtos acabados, etc.; e € responsavel pela defini
cao, manutencao e aperfeigoamento dos sistemas de controle dos

mesmos .

m) Metodos de Trabalho

Este modulo preocupa-se com o estudo, analise
e aperfeicoamento dos movimentos gque compoem cada tarefa, a fim

de facilitar a execucao das mesmas e torna-las mais eficientes.

n) Padroes de Trabalho

E o médulo encarregado de definir, calcular e
atualizar padroes de trabalho para a avaliagdo da eficiéncia do
mesmo, para a programacao da producao e para a definigao de incen

tivos salariais.

o) Seguranga do Trabalho

Inclui todas as atividade destinadas a preser
var a integridade dos trabalhadores, dos eqguipamentos e das insta

lagoes, atraves da preservagaoc de acidentes do trabalho.

p) Administragao da Forga de Trabalho

Este modulo do Sistema de Produgdo € responsa
vel pela formacao de grupos de trabalho, pela alocacao das tare-
fas as pessoas de acordo com suas habilidades, Capadidade e prepa
ragao; bem como pela identificagao de necessidades de treinamen-

to.

Em relagao com a definigdo destes modulos de
Sistema de Producao €& importante assinalar que eles podem ser fa-
cilmente adaptados a empresas de servigos e O6rgaos do setor publi
co ampliando consideravelmente o campo de aplicagac desta metodolo

gla.
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De igual forma, os modulos do Sistema de Pro-
ducao podem ser divididos em tantos sub-modulaos guantos sejam ne-
" cessarios a fim de adaptar a metodologia as necessidades especifi
cas de cada empresa em particular oferecendo, assim, uma grande

flexibilidade neste sentido.

Esta divisao modular do Sistema de Produgao
€, sem duvida, uma das caracteristicas mais importantes da metodo
logia proposta dado gue ela permitird, posteriormente, efetuar um
diagnostico modular da produtividade do Sistema de Produgao faci-
litando, consequentemente, a identificagao de oportunidades de in
cremento da produtividade em cada um dos modulos previamente esta

belecidos.

3.4. Formagao de uma Comissao de Produtividade

Esta segunda etapa da metodologia visa estabe
lecer uma Comissdo de Produtividade a qual sera responsavel pela
aplicagao da metodologia, em geral, e pela execugao de algumas

das etapas em particular.

3.4.1. Objetivo da Comissao

0 objetivo fundamental dessa Comissao de Pro-
dutividade € permitir a participacac ativa de pessoas da propria

organizacao na aplicagao da metcdologia.

Esta Comissao, alem de ser responsavel pela a
plicacao da metodologia, devera desenvolver algumas das suas eta-

pas principais tais como:
Etapa 4: Definigao de indices de desempenho
Etapa 5: Analise do diagnostico

Etapa 9: Identificégéo de oportunidades de me

lhoramento.

As tres etapas acima mensionadas, e eventual-

mente algumas outras, serao desenvolvidas através de um trabalho
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de equipe que fara necessaria a participagao ativa de cada um dos

membros desta Comissao de Produtividade.

0 papel desta Comissdo & da mais alta relevan
cia porquanto grande parte do sucesso obtido como consequencia da
aplicagdo da metodologia dependerad da definigao de indices de de-
sempenho, da andlise do diagnostico modular da produtividade e da
identificagao de oportunidades de incremento da produtividade nos
diferentes médulos do Sistema de Produgao que, como ja foi dito,
sao etapas sob a exclusiva responsabilidade da Comissao de Produ-

tividade.

3.4.2. Composicao da Comissao

Considerando a grande importancia do trabalho
a ser desenvolvido pela Comissado de Produtividade guando da apli-
cagcdo da metodologia proposta, devera ser dada atengao especial a

composicao desta Comissao.

0 nimero de membros da Comissao de Produtivi-
dade dependera do tipo de empresa, do seu tamanho, da complexida-
de do processo produtivo, etc. sendo em todo caso recomendavel um

nimero nao inferior a 3 e nem superior a 10 pessoas.

Os critérios considerados para selecionar as
pessoas que integrarao esta Comissdo de Produtividade deverao in-

cluir, pelo menos, 0s seguintes:

a) Experiencia: E recomendavel gque os membros da Comissao de Pro-

dutividade sejam pessoas com bastante experiencia

profissional e tempo de servigo na empresa.

b) Visao geral: E desejavel que os integrantes da Comissao de Pro

dutividade tenham uma visao geral do Sistema de
Produgao como um todo, o que nao impede gue eles

sejam especialistas numa area especifica.

c) Trabalho em equipe: Idealmente, as pessoas selecionadas deve-

riam ter participado de alguns trabalhos em grupo
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integrando comissdes, comites, equipes de traba-

lho, etc.

A observagao destes critérios basicos wvisa,
obviamente, facilitar o trabslho da Comissao de Produtividade e
assegurar, de certa forma, o sucesso das etapas sob a responsabi-

lidade desta Comissao.

Apbs ter sido feita a selegao dos integrantes
da Comissao de Produtividade, devera ser nomeado um presidente ou
coordenador do grupo sendo recomendavel que a pessoa encarregada

destas fungbes seja membro do nfivel hierarquico superior.

Nos casos em que a aplicagao da metodologia
conte com a participagdo de um consultor externo, este devera as-
sessorar a Comissao de Produtividade ndo sendo recomendavel que

seja ele gue a presida.

E evidente que a participagao efetiva de pes-
soas da empresa na aplicacdo da metodologia nao se limita s0 aos
membros da Comissdo de Produtividade. Muito pelo contrario, duran
te o desenvolvimento das diversas etapas sera necessaria a parti-
cipagao eventual de muitas pessoas relacionadas, direta ou indire
tamente, com os diferentes modulos do Sistema de Produgao e, por
esta razao, a aplicagao da metodologia deve contar com O respaldo

total e absoluto do nivel hierarquico superior da organizagao.

3.4.3. Vantagens da Comissao

A. formagao de uma Comissao de Produtividade,
responsavel pela aplicagao da metodologia e pela execugao de algu
mas das suas etapas, apresenta uma série de vantagens gue Jjustifi

cam e fazem necessaria sua criagao.
As vantagens principais sao as seguintes:

a) O trabalho em equipe permite uma melhor vi
sualizacao dos problemas e facilita a identificagao de oportunida

des de incremento da produtividade.

b) A Comissao de Produtividade permite apro-

veitar a experiencia de cada um dos seus membros assim como 0O CO-
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nhecimento que eles tem em relagao com os problemas gque afetam a

empresa.

c) A participagao efetiva de pessoas da pro-
pria empresa na aplicagao da metodologia faz com gque elas se sin-
tam comprometidas com o sucesso da aplicacao e, consequentemente,

com o incremento da produtividade do Sistema de Produgao.

d) A Comissao de Produtividade permite, tam-
bém, gque diversos interesses conflitantes, relacionados com al-
guns modulos especificos do Sistema de Produgao, estejam devida-
mente representados no seio da Comissaoc e sejam, portanto, consi-
derados para efeitos de analise, avaliagdo e selegado de alternati

vas de incremento da produtividade.

e) 0 trabalho em equipe facilita a coordena-
cdo de esforgos em prol do incremento da produtividade o gue re-

presenta mais uma vantagem da Comissao de Produtividade.

Em empresas de grande porte, as fungoes da Co
missdo de Produtividade poderiam ser assumidas por algum orgao de
planejamento, o qual seria responsavel pela avaliacao periodica
da eficiéncia empresarial, assim como pela identificagao, avalia-
cdo e selegao de oportunidades de incremento da produtividade. Es
ta alternativa, quando possivel, teria uma vantagem adicional no
sentido de incorporar as atividades de avaliacao e incremento da
produtividade as fungoes proprias das organizagoes empresariais,

em forma permanente.

3.5. Informagoes Preliminares

A terceira etapa da metodologia, gue corres-
ponde a primeira reuniao de trabalho da Comissac de Produtivida-

de, visa atingir os seguintes objetivos:

a) Fornecer, aos integrantes da Comissao de
Produtividade, todas as informagoes relativas a cada uma das eta-
pas da metodologia a ser aplicada, da forma mais detalhada possi-

vel.

b) Ressaltar a importancia do trabalho da Co-

missao de Produtividade para o sucesso da aplicagao da metodolo-

i
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gia.

c) Fornecer, aos participantes, informagoes
relativas aos modulos do Sistema de Produgcao previamente defini
dos na etapa inicial os guais serao objeto de avaliacao, diagnos-

tico e aperfeigoamento.

d) Formular o programa de trabalho a ser de-

senvolvido nas etapas seguintes.

e) Fazer um cronograma das atividades a serem

desenvolvidas em etapas posteriores da metodologia.

3.6. Definicado de Indices de Desempenho

Muitas das dificuldades e limitagoes relacio-
nadas com os sistemas atualmente disponiveis para avaliar a produ
tividade das organizacoes empresariais, apresentadés no capitulo
anterior, podem ser eliminadas através da definigao de um conjun-
to de medidas de desempenho, diretamente vinculadas aos diferen-
tes médulos do Sistema de Produgao, gque permitam efetuar uma ava-

liagao modular da produtividade.

Estas medidas ou indices de desempenho serao
denominadas "Medidas de Complementagao”, porguanto elas permiti-
rao detalhar a avaliacado do desempenho do Sistema de Produgao, com
plementando, assim, as informagoes fornecidas pelos indices glo-

bais de produtividade apresentados no capitulo anterior.

A definigao de tais medidas constitui o obje-

tivo fundamental desta etapa da metodologia.

3.6.1. Regquisitos das medidas de complementaqéo

As medidas de complementagao devem satisfa-

zer, pelo menos, o0s seguintes requisitos basicos:

a) Devem ser medidas de desempenho diretamen-

te vinculadas aos diferentes médulos do Sistema de Produgao.

b) Devem ser medidas relacionadas com a utili
zacao de recursocs humanos, matérias primas, equipamentos, recur-

sos financeiros, e/ou recursos energeticos.
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c) As informacoes necessarias para determinar
estas medidas de desempenho devem ser disponiveis, confiaveis e

oportunas.

d} 0 nimero de medidas de desempenho, defini-
das para cada modulo, deve ser suficientemente grande como pafa.
em conjunto, refletir de modo confiavel a produtividade do Siste-

ma de Produg&o evitando, ao mesmo tempo, duplicagao de avaliacoes.

3.6.2. Exemplo de medida de complementacao

Uma medida de complementacaoc aplicavel a um
determinado modulo especifico do Sistema de Produgao pode ser, por
exemplo, o grau de'utilizagéo de magquinas e equipamentos o qual

pode ser expresso da seguinte forma:

T
u = —¥ x 100 (15)
mooy

d

onde:

Um : Grau de utilizagao de maguinas e eqguipamentos

TU : Tempo de utilizacgao

Td : Tempo disponivel.

Se Um e igual a 20%, por exemplo, significa

que as maquinas e equipamentos estado sendo utilizados apenas  20%
do tempo disponivel e, nesse caso, a produtividade do Sistema de
Produgao, em relagao com uma parte importante dos insumos de capi

tal da empresa, e bastante baixa.

Por sua vez, se Um e igual a 90% e o resto dos
fatores permanecem constantes, a produtividade do Sistema de Pro-

dugao sera, provavelmente, bem maior.

£ evidente gue o desempenho dos diferentes mé
dulos do Sistema de Produgao nao poderd ser avaliado atraves de
uma Gnica medida de complementagao. Muito pelo contrario, para ca
da modulo do sistema deverd ser definido um numero apropfiado de

medidas de complementagao que, em conjunto, reflita, confiavelmen
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te o desempenho-de tais madulos.

3.6.3. Vantagens das medidas de complementagao

‘ As principais vantagens derivadas da utiliza-
cao de medidas de complementagao para avaliar a produtividade do

Sistema de Produgao sao as seguintes:

a) A definigao de um conjunto apropriado de
medidas de complementacao, para cada modulo do Sistema de Produ

cao, permite efetuar um diagnostico modular da produtividade.

b) A avaliacdo modular da produtividade faci-
lita a identificacdo de oportunidades de incremento da produtivi-

dade oferecidas por cada modulo do Sistema de Produgao.

c) A definicado de diversas medidas de comple-
mentacdo facilita a interpretagdo e compreensao das medidas de prg

dutividade.

0 resultado desta etapa pode ser apresentado
através de um diagrama matricial conforme modelo proposto no Qua-

dro 3.

3.7. Coleta de Informagoes

0 objetivo principal desta quinta etapa da me
todologia proposta & definir e coletar as informagoes necessarias

3 determinacao das medidas de desempenho previamente definidas.

Esta etapa pode ser dividida, basicamente, em

quatro sub-etapas as quais sao descritas a seguir.

3.7.17. Definigao das necessidades de informagoes

Apos ter definido as medidas de complementa-
cao a serem utilizadas na avaliagao do desempenho de cada um dos
médulos do Sistema de Produgdc, o passo seguinte sera definir

quais as informacgbes necessarias a determinagao de tais medidas.

A definicdo destas necessidades de informagao

deve incluir, também, a especificacao do nivel de agregagaoc que
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tais informagoes deverao apresentar.

0 resultado desta sub-etapa da metodologia po
de ser apresentado atraves de uma matriz de necessidades de infor

macao conforme modelo proposto no Quadro 4.

3.7.2. Identificagao das fontes de dados

Uma vez definidas e especificadas as necessi-
dades de informacdes, & preciso identificar guais as fontes de da
dos gque irdo fornecer tais informagbes. Isto requer, em primeiro
lugar, uma analise dos registros, documentos e relatorios atual-
mente disponiveis na organizagao empresarial visando verificar se
tais fontes de dados internas tém condigdes, ou nao, de satisfa-

zer algumas das necessidades de informacao previamente definidas.

ApGés a identificagdo e analise das fontes de
dados internas, provavelmente existirao, ainda, algumas necessida
des de informacao nac satisfeitas por tais fontes de dados. Nes-
te caso, devera ser feita uma investigagao adicional com o objeti
vo de identificar algumas fontes de dados externas a empresa Qque

possam fornecer as informagoes regueridas.

Depois desta investigagao adicional, dificil-
mente existira alguma necessidade de informagao que nao seja sa-
tisfeita por alguma das fontes de dados internas ou externas. Mas,
se isto ocorrer, cada uma das necessidades de informagao gque ain-
da nao foram atendidas deverao ser analisadas individualmente a
fim de verificar se existe, ou nao, a possibilidade de criar uma

nova fonte para fornecer tais informagoes.

Finalmente, se a criagao de uma nova fonte de
dados 6 tecnicamente viavel, devera ser feita uma analise de cus-
to-beneficioc a fim de comparar o custo de obter a informagao
desejada em relagdo com o beneficio derivado da utilizagao desta
informagado. Se o beneficio da informagao for meior do que seu Ccus
to, a nova fonte de dados devera ser criada. Caso contrario, a Co
missdo de Produtividade devera substituir a medide de desempenho
que deu origem a esta necessidade de informagao porquanto a utili

zagdo de tal medida nao e economicamente viavel.
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3.7.3. Processo de adaptacao

Muitas das necessidades de informagao previa-
mente definidas e especificadas podem ser atendidas por mais de u
ma fonte de dados e, neste caso, devera ser feita uma selegao en-
tre as varias fontes possiveis visando adaptar as necessidades de

informagées as fontes de dados disponiveis.

Esta sub-etapa da metodologia proposta tem co
mo objetivo efetuar esta adaptagao entre necessidade e fontes de
informagao, e os resultados deste processo de adaptagac podem ser
apresentados atraves de um diagrama matricial conforme modelo pro

posto no Quadro 5.

3.7.4. Coleta propriamente dita

Uma vez definidas as necessidades de informa-
gao, identificadas as fontes de dados e efetuado o processo de a-
daptagao destas necessidades as fontes disponfveis & possivel, fi
nalmente, coletar as informagoes necessarias a determinagao das
medidas de complementacao previamenté definidas na etapa ante-

rior.

A coleta de informacoes representa a Ultima
fase desta etapa da metodologia e ela nao deve ser executada an-
tes de ter concluido as sub-etapas anteriores alfim de garantir
que as informacodes coletadas atenderao satisfatoriamente as neces
sidades de informacoes, e que as fontes de dados a serem consulta

das sao, efetivamente, as mais apropriadas.

3.8. Calculo de Indices

A definigao de indices de desempenho direta-
mente vinculados aos modulos do Sistema de Produgcao e a coleta
das informagoes necessarias a determinagao de tais Indices, permi
tem.caloular o valor numérico das medidas de complementagao apli-
cdveis a cada um dos modulos o que constitui o objetivo desta eta

pa da metodologia.
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Os indices de desempenho deverao ser calcula-
dos para um numero suficiente de perfodos considerando, evidente-
mente, as limitagoes impostas pela disponibilidade de informa-

goes.

0 valor numérico dos indices de desempenho ‘de
cada um dos modulos do Sistema de Producao pode ser apresentado,
em forma resumida, atraves de uma tabela conforme modelo proposto

{Tabela 1).

0 conjunto de todos os indices de desempenho
associados a um determinado modulo do Sistema de Produgao, denomi
nado "Resumo modular de indices de desempenho”, sera a base funda
mental do diagnostico modular da produtividade o qual sera efetua

do na etapa seguinte.

3.9. Diagnostico

0 objetivo fundamental desta etapa ¢ efetuar
um diagnostico modular da produtividade do Sistema de Produgao pa
ra o qual & preciso analisar e interpretar o0s resumos modulares

de indices de desempenho.

0 diagnostico modular da produtividade pode
ser dividido, basicamente, em guatro sub-etapas as quais sao des-

critas a seguir.

3.9.1. Comparagao vertical

Esta primeira sub-etapa visa comparar os valo
res numéricos dos indices de desempenho associados a um determina
do médulo do Sistema de Produgdo, nos diversos periodos incluidos

no resumo modular de indices de desempenho.

Esta comparagéo entre Iindices de desempenho
que correspondem a diversos periodos de tempo e, frequentemente,
denominada "comparagao vertical” e sua finalidade principal e de-
terminar as variagoes ocorridas no desempenho das atividades vin-
culadas aos diferentes médulos do Sistema de Produgao, entre dois

periodos guaisquer.



TABELA 1- RESUMO MODULAR DE iNDICES DE DESEMPENHO

MODULO :
INDICES PERIODOS
DE
DESEMPENHO PERIODO 1 | PERIODO 2 PERIODO K
{NDICE 1
iNDICE 2
INDICE 3
®
o
.
[}
iNDICE  N-1

INDICE N
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Quando da execugao desta sub-etapa g recomen-
dédvel o uso de graficos e tabelas que permitam uma melhor visuall

zacao das variagGes ocorridas entre os diferentes periodos.

3.9.2. Analise de tendéncias

-

Nesta sub-etapa devera ser feita uma anali-
se de tendéncia para cada um dos Iindices de desempenho associados

a um determinado médulo do Sistema de Produgao.

Esta analise de tendencias -consiste, basica-
mente, em verificar se os valores numéricos dos indices de desem-
penho apresentam, ou ndo, um comportamento definido em relagao com
a atualidade dos indices de desempenho. Tais comportamentos ou
tendéncias podem ser classificados, de um modo geral, em um dos

seguintes tipos:

a) Tendencia a aumentar: Neste tipo de tendéncia, os indices de

desempenho mais recentes apresentam um
valor numérico maior do gue os indices

anteriores.

b) Tendéncia a diminuir: £ o caso oposto ao anterior e caracteri-

za aquelas situagdes nas quais os Indi-
ces de desempenho mails recentes apresen-
tam um valor numérico menor do que os In

dices de periodos anteriores.

c) Tendéncia a estabilidade: Este tipo de comportamento se carac-

teriza pelo fato do valor numerico do iﬂ
dice de desempenho nao apresentar varia-
coes significativas entre dois periodos

queaisquer.

d) Tendéncia nao definida: Finalmente, este tipo de tendencia ca-

racteriza aquelas situagoes nas guais ©
valor numérico do indice de desempenho
aumenta e diminui alternadamente apresen

tando, portanto, .um comportamenta nao de
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finido em relacado com a atualidade do in

dice.

A andlise de tendencias pode ser efetuada a-
través de técnicas muito simples ou utilizando técnicas estatisti
cas mais sofisticadas. Contudo, mais importante do que a tecnica
a ser utilizada &€ o ndmero de periodos a serem considerados neste
tipo de analise, porguanto a confiabilidade dos resultados obti-

dos dependera, em grande parte, disto.

3.9.3. Comparacao horizontal

Esta sub-etapa visa comparar os valaores nume -
ricos dos Indices de desempenho associados a um determinado modu-
lo do Sistema de Producac, em um periodo especifico, com indices
similares de outras empresas e do proprio setor industrial ao gual

pertence a empresa analisada, durante o mesmo periodo.

Este tipo de comparagao entre indices de de-
sempenho de diversas empresas e, frequentemente, denominada "com-
paragao horizontal” e seu principal objetivo e determinar a posi-
cdo0 da empresa em relagao a outras do setor industrial no gue diz
respeito ao desempenho das atividades vinculadas aos diversos mo-

dulos do Sistema de Produgdo, durante um periodo especifico.

A comparagao horizontal de indices de desem-
penho € bem mais dificil de se efetuar do que a comparagao verti-
cal, dado que ela precisa de uma serie de informagéeé externas a
empresa as quails nem sempre estdo disponiveis. Contudo, toda vez
que for possivel, este tipo de comparagao deve ser feito a fim de

aperfeigoar o diagnostico modular da produtividade.
3.9.4. Conclusoes

Esta Gltima fase do diagnostico modular da
produtividade visa obter algumas conclusoes finais em relagao com
o atual nivel de desempenho das diferentes atividades vinculadas
aos diversos médulos do Sistema de Produgao e, estas conclusoes,

devem estar baseadas nos resultados obtidos como consequencia da
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execugao das treés sub-etapas anteriores nas quais foi feita a ana

lise e interpretagao do resumo modular de indices de desempenho.

3.10. Analise do Diagndstico

0 diagnostico modular da produtividade apre-
senta uma visao geral de desempenho das diferentes atividades vin
culadas aos diversos modulos do Sistema de Producgdoc. A analise do
diagnostico, por sua vez, representa uma extensao do diagndstico
modular da produtividade e visa, fundamentalmente, identificar e
analisar as causas que originam um determinado nivel de desempe-
nho, que justificam as tendencias apresentadas pelos diversos in-
dices incluidos no resumo modular de indices de desempenho, e que
explicam a posicao da organizagao empresarial em relagao com ou-

tras empresas do setor industrial.

Este tipo de analise € uma complementacdo ne-
cessaria do diagndstico modular da produtividade e pode apresen-
tar diversos graus de complexidade dependendo do tipo de empresa,
do seu tamanho, do ndmero de modulos a serem considerados na ana-

lise, do grau de detalhe desejado, etc.

Finalmente, & importante assinalar que esta e
tapa da metodologia deve ser executada pela Comissao de Produtivi
dade e deve contar, quando necessario, com a participagcdao even-
tual de diversas pessoas vinculadas diretamente aos diferentes mé

dulos do Sistema de Producéao.

3.11. Identificagao de Oportunidades de Melhoramento

, 0 objetivo desta etapa €& identificar as opor-
tunidades de incremento da produtividade oferecidas pelos diver-
sos modulos do Sistema de Produgdo superando, assim, as limita-
Goes impostas pela falta de integragdo entre avaliacao e incremen
to da produtividade que caracteriza a metodologia existente con-

forme foi apresentado no capitulo anterior.

Como na etapa anterior, a identificacgao de o-

portunidades de incremento da produtividade deve ser feita atra-
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véz de um trabalho de equipe no qual deverao participar ativamen-

te todos os membros da Comissao de Produtividade.

Esta etapa da metodologia proposta pode ser
dividide em tres sub-etapas basicas as quals sao descritas a se-

guir.

3.11.1. Geragao de idéias

Esta primeira fase da etapa de identificacao
de oportunidades de incremento da produtividade tem por objetivo
obter dos membros de Comissao de Produtividade, e de outras pes-
spas que eventualmente participem na execugac desta etapa, diver-
sas ideias destinadas a melhorar 0 desempenho das atividades vin-

culadas aos diferentes modulos do Sistema de Producgao.

Este processo de geracao de ideias, que tem
como objetivo orientador o incremento da produtividade do Sistema
de Produgao, pode e deve ser subsidiado por algumas informacgoes
basicas as quais devem ser do éonhecimento de guem participa nes-

te processo. Estes subsidios basicos sao os seguintes:

al Em primeiro lugar, o processo de geracgao
de ideias deve ser subsidiado pelo diagnéstico modular da produti
vidade e pela analise do diagnostico que, conforme foi menciona-

do, sao os resultados das etapas 7 e 8 respectivamente.

b) Um segundo subsidio basico para facilitar
e orientar o processo de geragao de idéias sado as informacdes ob-
tidas como consequencia da aplicagdo de listas de verificacdo pa-

ra cada um dos modulos do Sistema de Producgao {(Quadro B).

Os membros da Comissao de Produtividade devem
ser incentivados a gerar o maior numero possivei de ideias as
quais nao deverao ser discutidas nem analisadas durante o desen-
volvimento desta sub-etapa a fim de nao interromper o processo de

geragao de idéias.

Finalmente, as idéias obtidas deverao ser de-
vidamente registradas e classificadas para sua posterior utiliza-

cao.
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3.11.2. Discussao das ideias

As ideias destinadas a melhorar o desempenho
das atividades vinculadas aos diferentes modulos do Sistema de
Producao, geradas na sub-etapa anterior, serao agora detalhadas
tanto guanto seja necessario a fim de esclarecer qualqguer divida
que os membros da Comissao de Produtividade possam ter em relacao
a tais ideias.

Uma vez feitos os esclarecimentos necessarios,
proceder-se-a a discussao e analise de cada uma destas idéias pro

curando identificar suas principais vantagens e inconvenientes.

Esta sub-etapa &€ de grande importancia por-
quanto a discussao em grupo permitira, entre outras coisas, efe-
tuar uma selecao préevia na qual serdo eliminadas muitas das ideias
originais. Paralelamente, poderao ser obtidas novas ideias, bas-
tante mais aperfeigoadas do gue as originais, visando superar os
principais inconvenientes das ideias geradas na sub-etapa ante-

rior.

3.11.3. Selegao de ideias

0 objetivo desta Ultima sub-etapa da identifi
cacdo de oportunidades de incremento da produtividade e fazer u-
ma selecdo final das idéias geradas, discutidas e analisadas nas

sub-etapas anteriores.

As idéias selecionadas deverac ser ordenadas
hierarquicamente pela Comissao de Produtividade de acordo com sua
importancia e, aquelas que nao forem selecionadas, deverao ser ar
quivadas a fim de constituir um "banco de idéias” o qual podera
ser utilizado, posteriormente, como um subsidio adicional para fu

turos processos de geragac de ideias.

As trés sub-etapas basicas da identificagao
de oportunidades de incremento da produtividade correspondem as

trés fases de uma teéecnica de dinamica de grupo criada por Delbeca
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e Van de Ven em 1968° e aplicada com sucesso por William T. Stewart
para definir e selecionar diversas medidas de desempenho em algu-

mas empresas norteamericanas de grande portelo'

3.12. Projetos Especificos

Esta etapa da metodologia visa definir, elabo
rar e propor diversos projetos especificos a partir das ideias

previamente selecionadas na etapae anterior.

EFstes projetos especificos, cujo objetivo &
incrementar a produtividade, podem estar relacionados diretamente
com um ou mais modulos do Sistema de Produgao e efetarao, prova-
velmente, diversas atividades vinculadas a tais modulos. Por esta
razao, € recomendavel que cada um destes projetos seja elaborado
por uma equipe multidisciplinar de especialistas a qual, nao ne-
cessariamente, deve contar com a participagac de algum membro da

Comissao de Produtividade.

O0s projetos elaborados nesta etapa virao subs
tituir os esforgos isolados e a aplicagao de programas padroniza-
dos para incrementar a produtividade do Sistema de Produgao, o}
gque € uma caracteristica da metodologia existente conforme foi a-

presentado no capitulo anterior.

3.13. Avaliagao de Projetos

A etapa de avaliagao de projetos pode ser di-

vidida em duas sub-etapas basicas as quais sao descritas a seguir.

°pelbeca, A.L.; Van de Ven, A.H.; Gustafson, D.H. - Group Techni

ques For Program Planning - Scott, Foreman and Company - 1875.

10stewart, "T. William - A Yardstick For Measuring Productivity -

Industrial Ingeneering - Feb/78 - p. 34-37.
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3.13.1. Identificacao de critérios de avaliagao

A identificacdo de critérios de avaliagao e
uma das fases mais importantes da avaliagao de projetos na qual
deverao ser claramente estabelecidos os diversos critérios que se
rédo utilizados para avaliar a desejabilidade dos diferentes proje

tos elaborados na etapa anterior.

Estes critérios de avaliagao estao estreita-
mente relacionados com os objetivos da organizagao empresarial e,
portanto, constituem uma caracteristica propria de cada empresa
em particular. Assim, por exemplo, uma empresa com fins exclusiva
mente lucrativos provavelmente utilizara, como criterio de avalia
gao, a rentabilidade dos projetos, enguanto gue uma outra empre-
sa, sem fins de lucro, podera ignorar totalmente a rentabilidade,

para efeitos de avaliagao dos projetos.

Contudo, as empresas apresentam, normalmente,
uma estrutura multidimensional de objetivos e, sem consequencia,
deveréd ser estabelecido um conjunto de critérios de avaliagao a
fim de medir a desejabilidade dos projetos em relagaoc com os di-

versos objetivos da organizagao empresarial.

3.13.2. Avaliagao propriamente dita

Nesta sub-etapa da metodologia devera ser ava

liada a desejabilidade dos projetos em relagao com o©s diversos
critérios de avaliagao estabelecidos na sub-etapa anterior 0s
quais podem ser classificados em critérios quantificaveis e nao

qualificaveis.

No caso de critérios quantificaveis, deverao
ser estimados os resultados a serem obtidos como conseguencia de
eventual implantacao dos diversos projetos propostos. Assim, por
exemplo, se for estabelecido como critério de avaliagao a rentabi
lidade dos projetos propostos, devera ser determinada a taxa de

retorno sobre o investimento para cada um destes projetos.

No caso de critéerios cuja quantificagao e im-

possivel ou inconveniente, deverao ser coletadas diversas opi-
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nioes relativas ao impacto dos diversos projetos propostos em re-

lacao a cada um destes critérios nao quantificaveis.

3.14. Selecao de Projetos

Assim como a avaliagao de projetos destinados
a incrementar a produtividade requer um conjunto de critérios de
avaliacao; a selecao destes projetos precisa, da mesma forma, de
algum criterio de selegao que permita hierarquizar e dar priorida

des aos diversos projetos.

Para selecionar os melhores projetos e dar
prioridades aos mesmos, e preciso considerar os efeitos gue
estes projetos irao produzir em relagaoc aos objetivos da empresa
e, dado que as organizagoes empresariais apresentam uma estrutura
multidimensional de objetivos, esta tarefa se torna bastante com-

plexa.

Contudo, os objetivos da empresa sao perfeita
mente hierarquizaveis e, portanto, existe a possibilidade de esta
belecer um critério de selegao baseado nesta hierarquia de objeti

VOS.

Neste sentido, o presente trabalho propoe a
definigédo de um critério de selegao baseado na ponderagao dos cri
térios de avaliagao previamente definidos dado que, desta forma,
estara sendo considerada a hierarquia dos objetivos da empresa na

selegao de projetos.

Em relacao a esta ponderagao dos criterios de
avaliacao, € preciso assinalar que os pesos dados a cada um des-
tes critérios nao sao validos para gqualguer circunstancia nem em
qgualguer momento. Muito pelo contrario, eles correspondem a situa
cao da empresa em um momento determinado e, portanto, devem ser

redefinidos & atualizados constantemente.

Finalmente, €& importante mencionar que a Co-
missaoc de Produtividade nem sempre tera o poder de decisao sufi-
ciente para efetuar a selegao de projetos. Assim, por exemplo, em

empresas pequenas de propriedade unipessocal, nas gquais o dono da
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empresa sera, provavelmente, um dos membros da Comissao. de Produ-
tividade, a selecao de projetos podera perfeitamente ser efetuada
pela propria Comisséao; enguanto que em empresas de grande porte,
o5 niveis hieradrquicos superiores da organizagao nem sempre parti
cipardo diretamente na aplicagao desta metodologia e, portanto, a
selegado de projetos .naoc sera de responsabilidade da Comissao de

Produtividade.

3.15. Implantagao

A implantagao dos projetos selecionados nada
mais & do gue a concretizagao do que foi planejado nas etapas an-
teriores da metodologia e representa uma fase importante de qual
quer processo integrado para planejar, executar e controlar as a-
tividades destinadas a incrementar a produtividade das organiza-

coes.

Conforme foi assinalado anteriormente, gual-
quer melhoramento ou incremento da produtividade so podera ser ob
tido através de mudangas introduzidas no sistema de produgao as
quais podem afetar diversas dreas e atividades da organizagao em-
presarial. Estas mudangas podem ser classificadas da seguinte for

ma:

a) Mudanca Tipo 1: Sao aquelas que se caracterizam pelo fato de

eliminar um ou mais processos, metodos, ativi-
dades, hébitos, etc. gue existam atualmente e
que produzam efeitos negativos em termos de pro

dutividade.

b) Mudanca Tipo 2: Sao aquelas que tem por objetivo transformasr o

que ja existe visando aperfeigoar a eficiencia

de processos, metodos e atividades.

c) Mudanga Tipo 3: S&o0 aquelas que criam novos procedimentos, pro

cessos, metodos de trabalho, etc.
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Contudo, nem toda mudanga produzira, necessa-
riamente, um incremento da produtividaede do Sistema de Produgao a
menos que as mudangas sejam planejadas visando obter estes resul-

tados.

De acordo com a metodologia proposta, estas
mudancas do Sistema de Produgao, introduzidas efetivamente nesta
etapa de implantacac dos projetos selecionados, sao o resultadode
um processo de planejamento da produtividade o gual reduz, consi-
deravelmente, a possibilidade de obter resultados nao desejados

como consequéncia da introdugao de tais mudangas.

No infcio desta etapa devera ser feito um cro
nograma das atividades a serem desenvolvidas guando da implanta-
cao de cada projeto identificando, também, quem assumira a respon
‘sabilidade pela implantagao, tanto dd projeto como um todo, quan-

to de cada uma das suas etapas.

3.16. Acompanhamento

Quando da implantagaoc de projetos destinados
a incrementar a produtividade do Sistema de Produgao, & muito pro
vavel que surjam uma série de imprevistos nao considerados na fa-
se de planejamento. Estes imprevistos, por sua vez, provocarao di
vergencias entre resultados esperados e resultados reais em cada
uma dés etapas dos diversos projetos as quais deverao ser oportu
namente detetadas a fim de adotar as medidas corretivas que sejam

necessarias no momento oportuno.

Porém, para detetar tais divergéncias, e pre-
ciso acompanhar a implantagac dos diversos projetos a fim de re-
gistrar os resultados obtidos e compara-los com os resultados es-
perados determinando, assim, as variagoes ou divergencias entre
eles 0 que constitui o objetivo fundamental desta etapa da metodp

logia proposta.

As variacgoes detetadas entre o desempenho pla
nejado e o desempenho real dardo origem, quando necessario, a uma
andlise adicional de cada projeto visando adotar diversas medidas

destinadas a corrigir tais divergencias.
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3.17. Verificagao de Melhoramentos

A verificacao de melhoramentos constitui a Gi
tima etapa da metodologia proposta e tem por finalidades avaliar
os resultados obtidos como consequéencia da implantagao dos proje-
tos, previamente preparados, avaliados e selecionados; em termos

do incremento da produtividade.

Esta verificagao do incremento da produtivida
de podera ser efetuada através da determinagao do novo valor numé
rico assumido pelos diversos indices de desempenho definidos para
cada modulo do Sistema de Produgao o que dara origem a um novo re

sumo modular de indices de desempenho.

A atualizacao do resumo modular de Indices de
desempenho, por sua vez, permitira efetuar um novo diagnostico mo
dular da produtividade dando inicio, portanto, a um novo cilco o-

peracional da metodologia proposta.



CAPITULDO IV

APLICAGAO DA METODOLOGIA

4.1. Objetivo

Este capitulo do presente trabalho apresenta
uma aplicacao pratica da metodologia, para diagnostico e incremen-

to da produtividade, proposta no capitulo anterior.

0 objetivo fundamental desta aplicacgao e veri
ficar a eficiencia operacional da metodologia e identificar suas
principais limitagoes e dificuldades praticas. Para tal efeito,
foi escolhida uma empresa de grande porte vinculada ao setor de e
nergia elétrica a qual, por razoes de sigilosidade em relagao
com algumas das informagdes a serem apresentadas, nao sera identi

ficada.

4.2. Escopo da Aplicagao

A metodologia pode ser aplicada em forma am-
pla, abrangendo a totalidade dos modulos do Sistema de Produgao
previamente definidos ou em forma mais restrita incluindo s@ alguns
destes modulos. No primeiro caso, o tempo necessario para efetuar
tal aplicacao em empresas de médio e grande porte podera ser su
perior a uma ano dependendo, naturalmente, do numero de pessoas
que participem ativamente na aplicagaoc e da complexidade do Siste
ma de Producao de cada empresa em particular. No segundo caso, o]
tempo necessario para realizar esta aplicagao dependera, alem do
nimero de pessoas e da complexidade do Sistema, do ndmero de modu

los a serem considerados.

No presente trabalho, a aplicagao da metodolo
gia limitou-se apenas & um modulo devido a complexidade do Siste-
ma de Produgao da empresa selecionada e ao carater fundamentalmen

te experimental desta aplicagao o qual nao justificava nem fazia
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necessaria uma aplicacao mais ampla. O modulo para o gual foi fei

ta a aplicacao & "Seguranga do Trabalho”.

Por outra parte, o ciclo operacional da meto-
dologia proposta pode ser bastante extenso devido, principalmen-
te, a duracao das etapas de implantagao e acompanhamento de proje
tos especificos destinados a incrementar a produtividade do Siste
ma de Produgao. Por este motivo, foi necessario limitar a aplica-
cdo da metodologia no sentido de executar, apenas, algumas das

suas etapas.

Contudo, as etapas executadas s&o, sem duvida,
as mais importantes e, portanto, o objetivo fundamental desta a-

plicagao experimental foil plenamente atingido.

4.3. Seguranca do Trabalho e Produtividade

N3o obstante o trabalho ser tao antigo quanto
a propria existencia do homem, a preocupagao das empresas com 08
acidentes do trabalho e suas consequéncias e um'fato extremamente
recente que surgiu mais por imposigoes legais, destinadas a prote

ger o trabalhador, do gue por iniciativa das proprias empresas.

No Brasil, somente em junho de 1972 o Governo
Federal baixou a Portaria N® 3.237 que tornou obrigatoria a exis
téncia de servicos médicos e servigos de higiene e seguranga do
trabalho em todas as empresas onde trabalham cem ou mais pessoas
atendendo, assim, a recomendagao N° 112 da 43§ Conferencia Inter-

nacional do Trabalho realizada em Genebra em junho de 18589.

Porém, nos anos posteriores a 1972, a seguran
g¢a do trabalho deixou de ser apenas uma imposigao legal para se
transformar progressivamente num bom investimento para as organi-
zagbes empresariais com fins de lucro, e num meio eficiente para
a redugao de custos e despesas em egmpresas sem fins lucrativos.
Neste sentido, Arnaldo Prieto, ex-Ministro do Traba&ho afirmou:
"Os empresarios estao se conscientizando de que os investimentos
em seguranga sac sempre rentaveis, pois alem de significarem me-

nos horas perdidas na produgao, evitam também danos materiais como
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quebra e inutilizagao de equipamentos”.!

Por sua vez, Nelson Corazza, participante e
expositor do Primeiro Congresso sobre Prevengao de Acidentes na
Construgao diz gque "A Engenharia de Seguranga do Trabalho tem co-
mo finalidade principal a preservacao da integridade do trabalha-
dor, do equipamento e das instalagoes, devendo atuar junto as ati
videdes fins da empresa visando dar continuidade as operagoes )

aumentar a produtividade".12

Ainda 0s autores José Vianna e Nathanael San-
tos, afirmam o seguinte em relagao com a prevengao de acidentes:
"Apesar de um dever, o empresariado deve ser conscientizado de
que a prevengéo, levando-se em conta todos os fatores e consequéﬂ
cias negativas dos acidentes do trabalho, é antes de tudo um in-

vestimento e nao uma despesa".13

Finalmente, cabe mencionar a opiniao do Pro-
fessor Reginaldo Vello quem afirma: "A empresa & a mais fortemen-
te atingida pelas consequéencias anti-economicas dos acidentes do

trabalho".!"

Muitas outras opinioces poderiam ser citadas a
fim de destacar a importancia da seguranga do trabalho para as or
ganizéqées empresariais. Contudo, as afirmacoes dos autores e es-
pecialistas mencionados permitem concluir que a preocupagao com a
seguranca do trabalho € hoje, mais do gque uma imposigao, uma ne-
cessidade que deve ser atendida, mesmo gque nao existisse a obriga
toriedade legal, devido a repercussao econcomica dos acidentes do
trabalho o que, por si so, justifica plenamente qualquer esforgo

empresarial no sentido de previnir estes acidentes.

Y1FUNDACENTRO S.P. - Boletim Informativo - Vol. 8 N? 89 - Maio de
1977 - p.8

12TNPA - Seguranga & Prevengao - N® 6 - Agosto de 1976 - p.54

'3VIANNA José e SANTDS Nathanael - Manual de Prevencao de Aciden-

tes - Livraria Freitas Bastos S.A. - Sao Paulo - 1976 - p.14

TSVELLD Reginaldo - Custo dos Acidentes - Seguranga Industrial N°?
11 - Fevereiro de 1377 - p.8.
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As principeis consequéencias economicas dos a-

cidentes do trabalho sao as seguintes:

- Perda de tempo do acidentado, do supervisor

e de outros trabalhadores.

- Queda da produgao devido a interrupgao tem-

poral do trabalho.

- Aumento do ndmero de horas extras a fim de

compensar a paralizacgao temporal do processo produtivo.

- Diminuigao da eficiencia de alguns trabalha
dores naéo acidentados devido ao impacto emocional causado pelo a-

cidente.

- Diminuigao temporal ou definitiva da efi-

ciéncia do acidentado, ao retornar ao trabalho.

- Custo de maguinas, eguipamentos, ferramen-
tas, edificios e instalagdes industriais, danificados no aciden-

te.

_ .Custo de matérias primas, materiais, produ-
tos em processo e produtos acabados estragados e/ou perdidos no B

cidente.

- Custo de oportunidade devido a necessidade
de aplicar recursos para atender as consequencias do acidente, em

prejuizo de aplicagoes economicamente mais vantajosas.

A avaliacdo monetaria destas consequencias da
origem ao custo indireto ou nao segurado dos acidentes do traba-
lho gue, geralmente, &€ muito maior do que o custo direto ou segu-
rado o qual envolve, apenas, as despesas vinculadas diretamente

ao atendimento do acidentado.

A influéncia das consequéncias dos acidentes
do trabalho na produtividade do Sistema de Produgao das organiza-
coes empresariais e evidente e, portanto, a prevengao de aciden-
tes &, sem divida, uma fonte inesgotavel de oportunidades para in

crementar a produtividade.



79

4.4. Cronograma da Aplicagao da Metodologisa

A aplicagao da metodologia proposta foi divi-
dida em sete fases principais. A descrigao e a duragao estimada

para cada uma destas fases sao apresentadas no Quadro 7.

4.5, Comissao de Produtividade

De acordo com a metodologia proposta, foi formada
uma Comissao de Produtividade gque, no caso especifico desta apli-
cagao experimental, ficou integrada apenés por duas pessoas dado
que a metodologia seria aplicada para um Gnico modulc do Sistema

de Producgao.

Na primeira reunido da Comissao foram forneci
das as informacoes preliminares referentes a metodologia a ser a-
plicada e, posteriormente, foi feito um cronograma das atividades
a serem desenvolvidas. A relagao destas atividades e.o tempo de e

xecugao estimado para cada uma delas apresentam-se no Quadro 8.
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Quadro 7 - CRONOGRAMA DA APLICAGCAC DA METODOLOGIA
DURAGCAD (DIAS)
FASE DESCRICAD
Individual| Acumulada
I FORMAGCAO DA COMISSAD DE PRODUTI
VIDADE £ INFORMAGCOES PRELIMINA- 2 2
RES
11 DEFINICAC DE INDICES DE DESEMPE 3 5
NHO
I1I COLETA DE INFORMACOES 15 20
1V CALCULDO DE INDICES 5 25
vV DIAGNOSTICO MODULAR 5 30
VI ANALISE DO DIAGNOSTICO 5 35
VII IDENTIFICAGAO DE OPORTUNIDADES
DE MELHORAMENTO 3 38
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Quadro 8 CRONOGRAMA DE ATIVIDADES
DURACAO (DIAS)
ATIVIDADE DESCRIGAD
Individual Acumulada
1 Definigao de indices de desem 3 3
penho
2 Definigao de necessidades de 1 4
informagao
3 Identificagao de fontes de da 2 6
dos
4 Processo de adaptagao de infor 2 8
macoes
5 Coleta de informagoes 10 18
B Calculo de indices de desempe 5 23
nho
7 Comparacao vertical de indices 1 24
de desempenho
8 Analise de tendencias 1 25
g Comparacgao horizontal de indi 1 26
ces de desempenho
10 Diagnostico Modular 2 28
11 Andlise do Diagnédstico 5 33
12 Geragao de ideias para melho- 1 34
ramento
13 Discussao de ideias 1 35
14 Selecao de ideias 1

36
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4.6. Definigao de Indices de Desempenho

Foram definidos os seguintes grupos de indi-
ces e medidas para avaliar o desempenho do modulo "Seguranga do

Trabalho".

4.6.1. Grupo I: Indices de Freguéncia

0 indice de frequencia e uma medida interna-
cional adotada pela Associagao Brasileira de Normas Tecnicas, e
pode ser definida como o numero de acidentados por milhao de ho-

ras-homem de exposigao ao risco, num determinado periodo.

Este indice de frequéncia é calculado atraves

da seguinte expressao:

Ni x 1.000.000

Fi = (16)
H
i
onde:
Fooos Indice de freguencia de acidentados com lesado incapacitante
no periodo i
Ni : Nimero de acidentados no periodo 1
Hi : Nimero de horas-homem de exposigcdo ao risco no periodo i.

0 indice de frequencia sera calculado anual e
mensalmente de acordo com os niveis de agregagao gue na contirua-

cado se indicam:

a) Indice Anual de Frequeéencia

0 fndice anual de frequencia seré determinado:
- Para a empresa como um todo
- Para cada setor da empresa

Para cada area dos diversos setores

- Por tipo de causa dos acidentes
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- Em relacdo com a existéncia, ou nao, de trei

namento de seguranga.

bh) Indice Mensal de Freguencia

0 {ndice mensal de freguéncia sera determinado:
- - Para a empresa como um todo
- Para cada setor da empresa

- Para cada area dos diversos setores.

4.6.2. Grupo II: Indices de Gravidade

Tal como no caso do indice de frequencia, o]
indice de gravidade ¢, tambem, uma medida internacional adotada
pela Associagao Brasileira de Normas Técnicas, e pode ser definido
como a soma dos dias perdidos por incapacidade total, e o0s dias
debitados por morte ou incapacidade permanente, total ou parcial,

por milhao de horas-homem de exposigao ao risco.

A soma de dias perdidos e dias debitados, de

nomina-se tempo computado.

0 indice de gravidade & calculado atraves da

seguinte expressao:

Ti x 41.000.000

Gi = (17)
H.
i
onde:
G, Indice de gravidade no periodo i
Ti : Tempo computado no periodo i
Hi . Namero de horas-homem de exposigao ao risco no periodo i

0 indice de gravidade sera calculado anual e
mensalmente de acordo com os niveis de agregagao gue na continua-

cao se indicam:
- Para a empresa como um todo
- Para cada setor da empresa

- Para cada area dos diversos setores.
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4.6.3. Grupo III: Indices de Treinamento

0 {ndice de treinamento de seguranga foi defi
nido como a média de pessoas treinadas por treinamento realizado,

num determinado periodo.

A expressao algebrica do indice de treinamen-

to de seguranga € a seguinte:

P,

s, = — (18)
K.
i
onde:
S; ¢ Tndice de treinamento de seguranga no periodo i
Pi : Nimero de pessoas gue receberam treinamento de seguranga du
rante o periodo i
Ki . Nimero de treinamento de seguranga realizados durante o pe-

riodo i
0 fndice de treinamento de seguranga sera cal
culado anualmente de acordo com os seguintes niveis de agregagao:
- Indice geral de treinamento de seguranga

- fndice de treinamento de seguranga por tipo

de treinamento.

4.6.4. Grupo IV: Indices de Inspegao

0 ndmero de inspecoes de seguranga efetuadas
durante um determinado periodo, & mais uma medida de desempenho
definida para o modulo "Seguranga do Trabalho”, e sera determina-

do uma vez por ano.

Além do nimero total de inspegoes de seguran-
ca deverd ser determinado, tambeéem, o nuimeroc de inspegoes por se-

tor e por area.

Uma relacao completa dos indices e medidas de
desempenho que compoem os diversos grupos, apresenta-se no Quadro

9.
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Quadro 9 RESUMO DE INDICES DE DESEMPENHO PARA O MODULO SEGU-
RANCA DO TRABALHO
I NDIT CES D E DESEMPENHD
GRUPO
FREQUENCIA
)
N DENOMINAQAD OE CALCULO
: mensal e
I 1 |Indice Geral de Frequencia anual
2 |Indice de Frequencia por Setor mensal e
anual
3 |Indice de Frequencia por Area mensal e
anual
4 |fndice de Frequencia por Causa de anual
Acidentes
5 |Indice de Frequéﬁcia Com e Sem anual
Treinamento
I 1 |fndice Geral de Gravidade mensal e
. anual
2 iIndice de Gravidade por Setor mensal e
anual
3 |fndice de Gravidade por Area mensal e
anual
I11I 1 |fndice Geral de Treinamento anual
2 |Indice de Treinamento por Tipo anual
v 1 |NGmero Total de Inspegoes anual
2 |NGmero de Inspegoes por Setor anual
3 |NGmero de Inspecoes por Area anual
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4.7. Definicgao de Necessidades de Informagao

Uma vez definidos os indices de desempenho pa
ra o modulo "Seguranga do Trabalho", o passo seguinte foi a defi-

nicdo das informagbes necessarias a determinagado destes Indices.

Tais informagoes apresentam-se no Quadrc 10.
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Quadro 10 - NECESSIDADES DE INFORMAGAD

CODIGO INFORMATCGARD

INF-1 Setores de empresa

INF-2 Areas da empresa

INF-3 Ndmero total de acidentados

INF-4 NiUmero de acidentados por setor

INF-5 Nimero de acidentados por area

INF-6 Numero de acidentados com treinamento

INF-7 Numéro de acidentados sem treinamento

INF-8 Tipos de causa dos acidentes

INF-9 NOmero de acidentados por tipo de causa do acidente

INF-10 Ndmero total de empregados

INF-11 Numero de empregados por setor

INF-127| NGmero de empregados por area

INF-13 NOmero total de horas trabalhadas

INF-14 Nimero de horas trabalhadas por setor

INF-15 Nimero de horas trabalhadas por area

INF-16 Total de dias perdidos por incapacidade temporaria total

INF-17 Numero de dias perdidos por incapacidade temporaria total em
cada setor

INF-18 Numero de dias perdidos por incapacidade temporaria total em
cada area

INF-19 Total de dias debitados por morte ou incapacidade permanente
total ou parcial

INF-20 NOmero de dias debitados por morte ou incapacidade permanente
total ou parcial em cada setor

INF-21 Ndmero de dias debitados por morte ou incapacidade permanente
total ou parcial em cada area

INF-22 Tipos de treinamento

INF-23 Total de empregados que receberam treinamento

INF-24 NUmero de empregados que receberam treinamento por cada tipo
de treinamento

INF-25 Total de treinamentos efetuados

INF-26 Nimero de treinamento por tipo

INF-27 Total de inspegoes realizadas

INF-28 Nimero de inspegoes por setor

INF-29 Nimero de inspegdes por area
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0 relacionamento entre estas necessidades de
e os Indices de desempenho previamente definidos, a-

no Quadro 11

RELACIONAMENTO ENTRE NECESSIDADES DE INFORMACAOQ E INDI

CES DE DESEMPENHO

NECESSIDADES
DE
INFORMAGAD

INDICES DE DESEMPENHD

I.111.2§1.3|I.411.5} IT.1| I1.2}11.3 | III.1[IIT.2} IV.1|IV.2|IV.3

INF-1
INF-2
INF-3
INF-4
INF-5
INF-6
INF-7
INF-8
INF-8
INF-10
INF-11
INF-12
INF-13
INF-14
INF-15
INF-16
INF-17
INF-18
INF-18
INF-20
INF-21
INF-22
INF-23
INF-24
INF-25
INF-26
INF-27
INF-28
INF-29

>

x X
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4.8. Identificagao das Fontes de Dados

Apos ter estabelecidoc quais as informagoes ne
cessarias para calcular os indices de desempenho anteriormente de
finidos, foi preciso identificar quais as fontes de dados gue po-

deriam fornecer tais informagoes.

Como resultado desta sub-etapa da aplica-
¢d0 da metodologia foram identificadas nove fontes de dados, das

quais seis sao fontes internas (I) e treés sao externas (E).

Tais fontes de dados apresentam-se no Quadro

12.

Quadro 12 - FONTES DE DADOS

CODIGO FONTE ORIGEM
F-1 Manual de organizagao I
F-2 Relatorio de inspegao de seguranga I
F-3 Relatorio de treinamento de seguranga I
F-4 Registros do Departamento de Pessoal I
F-5 Registros do Departaemento de Contabilidade I
F-6 Comunicagao interna de acidentes do traba I

lho

F-7 Certificado de alta do trabalhador | E
F-8 Tabela de dias debitados E
F-9 Conceitos e definigoes adotados pela ABNT E

4.9. Processo de Adaptagao de Informagoes

0 objetivo desta sub-etapa da aplicagao da me
todologia foi adaptar as necessidades de informagao as fontes de

dados previamente identificadas.

Os resultados deste processo de adaptagao sao

apresentados no Quadro 13.
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Quadro 13 - RELACIONAMENTO ENTRE NECESSIDADES DE INFORMACAD E
FONTES DE DADOS

NECESSIDADES FONTES D E DADZOS
BE
INFORMAGAD

INF-1 X
INF-2 X
INF-3
INF-4
INF-5
INF-6
INF-7
INF-8 X
INF-9 ’ X ‘
INF-10
INF-11
INF-12 X
INF-13
INF-14
INF-15 X
INF-16 ‘
INF-17
INF-18
INF-19
INF-20
INF-21
INF-22
INF-23
INF-24
INF-25
INF-26
INF-27 X
INF-28
INF-29 X

> X X X X

> X

> X

XX X X X X
>x X X

XX X X X

>

4.10. Coleta de Informagoes

Uma vez definidas as necessidades de infor
cdo, identificadas as fontes de dados disponiveis e efetuado 0
processo de adaptagao das informagdes, foram coletadas as informa

cbes necessarias a determinagao dos indices de desempenho.

Como consequencia da execugao desta fase, ve-
rificou-se que a disponibilidade de informagdes permitiria calcu-
lar os diversos indices de desempenho, somente para os periodos

indicedos no Quadro 14.
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Quadro 14 - DISPONIBILIDADE DE INFORMAGOES
DISPONIBILIDADE
I NDICES DE DESEMPENHDTED DE
INFORMAGOES
INDICES ANUAIS
INDICE GERAL DE FREQUENCIA 1972-78
INDICE DE FREQUENCIA POR SETOR 1977-78
INDICE DE FREQUENCIA POR AREA 1977-78
INDICE DE FREQUENCIA POR CAUSA DE ACIDENTES 1977-78
INDICE DE FREQUENCIA COM E SEM TREINAMENTO 1977-78
INDICE GERAL DE GRAVIDADE 1972-78
TNDICE DE GRAVIDADE POR SETOR 1977-78
INDICE DE GRAVIDADE POR AREA 1977-78
INDICE GERAL DE TREINAMENTO 1977-78
INDICE DE TREINAMENTO POR TIPO 1977-78
NOMERD TOTAL DE INSPEGOES : 1977-78
NOMERO DE INSPEGOFS POR SETOR 1977-78
NOMERGC DE INSPEGOES POR AREA 1977-78
INDICES MENSAIS
INDICE GERAL DE FREQUENCIA 1977-78
INDICE DE FREQUENCIA POR SETOR 1977-78
INDICE DE FREQUENCIA POR AREA 1977-78
INDICE GERAL DE GRAVIDADE 1977-78
INDICE DE GRAVIDADE POR SETOR 1977-78
INDICE DE GRAVIDADE POR AREA 1977-78

4.11. Calculo de Indices de Desempenhao

Uma vez concluida a fase de coleta de informa
coes, foram calculados os diversos indices de desempenho para o0s

periodos previamente estabelecidos.

Os valores de alguns destes indices sao apre-

sentados a seguir, nos Quadros 15, 16, 17, 18 e 18.
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fNDICES GERAIS DE FREQUENCIA E GRAVIDADE
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HORAS-HOMEM NUMERO DIAS INDICE INDICE
ANO DE EXPOSICAO DE coMPU DE DE
A0 RISCO ACIDENTADOS TADOS FREQUENCIA | GRAVIDADE
1972 3.516.276 170 8.960 48,34 2.548
1973 4,531.787 156 27.540 34,42 §.077
1974 4.440.183 110 13.949 24,77 - 3.142
1975 '5.184.988 36 7.657 18, 51 1.4786
1976 6.744.241 67 7.665 9,93 1.135
1977 6.757.460 78 8.219 11,54 1.218
1978 7.094.762 68 1,510 3,59 213
Quadro 16 - INDICE DE FREQUENCIA POR CAUSAS DE ACIDENTES
CAUSA 19 7 7 197 8
DE NUMERQ DE INDICE DE NUMERO DE INDICE DE
ACIDENTES ACIDENTADOS| FREQUENCIA | ACIDENTADOS| FREQUENCIA
FATOR PESSDAL 26 3,85 2 0, 28
ATO INSEGURQ 46 6,81 31 4,37
CONDICAD INSEGURA 58 8,58 45 6, 34
HORAS-HOMEM DE 6.757.460 7.094.762

EXPOSICAC AQ RISCO
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Quadro 18 - INDICES DE INSPECAD

NUMERO DE INSPEGOES
SETOR AREA

1977 1978
AREA 1 4 3
AREA 2 2 1
AREA 3 23 19
GERAGAD AREA 4 3 6
AREA 5 4 9
AREA 6 - -
TOTAL 36 38
AREA 1 4. 5
AREA 2 7 3
TRANSMISSAQD SREA 3 4 3
AREA 4 63 66
TOTAL 78 79
AREA 1 - 3
AREA 2 29 25
AREA 3 22 20
AREA 4 1 5
CONSTRUGAQ REA - c ]
AREA 6 3 6
AREA 7 5 7
AREA B 32 20
TOTAL 97 87
AREA 1 178 99
AREA 2 3 1
AREA 3 3 4
AREA 4 2 -
AREA 5 - -
TOTAL 186 104
TOTAL GERAL 397 308

94
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Quadro 19 - INDICES DE FREQUENCIA COM E SEM TREINAMENTO
TREINAMENTO 1877 1978
Do NUMERO DE INDICE DE NUMERO DE INDICE DE
ACIDENTADO ACIDENTADOS FREQUENCIA | ACIDENTADDS| FREQUENCIA
COM TREINAMENTO 34 5,03 33 4,65
SEM TREINAMENTO 44 6,51 35 4,94
HORAS-HOMEM DE 6.757.460 7.094.762
EXPOSICAD AC RISCO

0 calculo detalhado dos indices anuais de fre

quéncia e gravidade, por setores e por areas, € apresentado no A-

nexo 2.

Por sua vez, 0s indices mensais de frequencia

e gravidade, por setores e por dreas, apresentam-se no Anexo 3.

4.12. Diagnostico Modular

0s indices de desempenho calculados na fase
anterior, permitiram realizar um diagndstico do modulo "Seguranga
do Trabalho”,

atraves da comparagao horizontal e vertical destes

indices.

0 diagnostico modular aborda guatro aspectos

fundamentais, conforme os tipos de indices de desempenho previa-

mente definidos. Estes aspectos sao:

- Frequencia de Acidentes
- Gravidade dos Acidentes
- Treinamento

- Inspegao.
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4.12.1. Frequencia de Acidentes

0 indice geral de frequencia para o periodo
1972 - 1978, mostra uma diminuigao continua na freguencia de aci-
dentes com excecao do ano 1877 que apresenta um aumento do indice

de frequéncia em relagao com o ano anterior.

Esta diminuigao da frequéncia de acidentes e
uma consequéncia da diminuigao consideravel do numero de aciden-
tes do trabalho, apesar do aumento significativo do numero de ho-

ras-homem de exposigadc ao risco, durante os ultimos sete anos.

A evolugao do Indice geral de frequencia da

empresa, por ser claramente visualizada na Figura 4.

FIGURA 4 - EVOLUCAO DO iNDICE DE FREQUENCIA

iNDICE
DE [}

A0

20 : \

A comparagao dos indices de frequencia da em-
presa com indices regionais e nacionais do setor de energia ele-

trica nos anos 1977 e 1978, apresentam-se no Quadro 20.

1972 1973 1974 1978 1976 1977 1978 ANOS
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Quadro 20 -~ COMPARACAO DE INDICES DE FREQUENCIA SETORIAIS
: 1.9 7 7 197 8
SETORES

EMPRESA REG. SUL BRASIL EMPRESA |REG. SUL BRASIL
GERAGAO 35,07 39,62 18,60 26,79 33,26 16,96
TRANSMISSAD 9,47 24,92 13,66 6,60 19,86 14,52
CONSTRUGAO 7,98 18,83 21,71 8,08 17,30 17,34
ESCRITORIOS 1,17 18,14 9,36 2,17 11,28 7,96
TOTAL 14,54 24,21 16, 40 9,59 19,52 14,10

FONTE: GRIDIS 77-78

0 Quadro acima indica gque, em ambos 0s anos,
todos os setores da empresa apresentaram {ndices de frequencia in
feriores aos indices setoriais da regiao sul, e que apenas um des
tes setores - o setor de geragao - apresentou um {ndice de frequen
cia superior aos {ndices nacionais, 0 que significa gque, em ter-
mos relativos, a empresa apresenta um bom desempenho global em rg

lagao com este aspecto da avaliagao.

O0s indices de frequéncia relacionados com as

causas dos acidentes do trabalho, também diminuiram no Gltimo ano
. L4 ) ~ » 0 .

e, apesar de gue OS dados disponivels sao insuficientes como para

indicar a existéncia de uma tendencia definida, esta variagao nao

deixa de ser significativa.

A comparagao destes indices de frequencia re-
lativos as causas dos acidentes, com {ndices similares da regiao

sul e do pais, apresenta-se no fuadro 21.
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Quadro 21 - COMPARAGCAO DE INDICES DE FREQUENCIA RELATIVOS AS
CAUSAS DE ACIDENTES
CAUSAS DE 197 7 179 7 8
ACIDENTES
: EMPRESA | REG. SUL BRASIL EMPRESA | REG. SUL | BRASIL
FATOR PESSOAL 3,85 21,32 11,61 0,28 16,74 10,99
ATO INSEGURO 6.8 22,62 14,17 4,37 17,89 12,47
CONDICAO INSEGURA 8,59 23,28 13,44 6,34 18,89 10,90

FONTE: GRIDIS 77-78

Os dados acima indicam gue, para todas as cay
sas de acidentes do trabalho, a empresa apresenta indices de fre-
- . r . g £
gquencia menores do gue os indices da regiao sul e do pals, nos
dois anos considerados, o que significa gue o desempenho da empre

sa, neste sentido, & bem melhor do gue O desempenho regional e na

cional.

Finalmente, os indices de frequencia de aci-
dentes em relagao com o treinamento dos acidentados, diminuiramde
1977 para 1978 acompanhando a diminuicdo geral dos indices de frege
o valor assumido pelo indice de frequencia

quéncia. No entanto,

de acidentados com treinamento de segurancga, ¢ relativamente alto
se comparado com o indice de frequencia de acidentados sem treina
mento, em ambos ©s anos, 0 gue poderia indicar gque existe a neces
sidade de revisar os programas de treinamento a fim de melhorar
esta relacgao.

4.12.2. Gravidade dos Acidentes

0 Quadro 15 mostra gque o indice geral de gra-

vidade apresenta, uma tendencia a diminuir no periodo

1972 -

em geral,

1978 com excecao do ano 1973, onde o indice de gravidade

foi o maior do periodo, e do ano 1877 que apresenta um leve aumen

to do indice em relagao com o ano anterior.
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A evolucao do indice geral de gravidade da em
presa no periodo 1972 - 1878, pode ser claramente visualizada na

Figura 5.

FIGURA 5 - EVOLUCAO DO INDICE DE GRAVIDADE

INDICE
DE

GRAVIDADE
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A comparagao dos indices de gravidade da em-
presa com.indices regionais e nacionais do setor de energia eleée-

trica, no periodo 1877 - 1878, apresenta-se no Quadro 22.
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Quadro 22 - COMPARACAC DE INDICES DE GRAVIDADE SETORIAIS
197 7 19 7 8
SETORES
EMPRESA REG. SUL BRASIL EMPRESA REG. SUL | BRASIL
GERAGAO 1165 651 963 667 878 341
TRANSMISSAO 251 348 2383 42 2088 1903
CONSTRUGAO 3329 © 21985 1055 204 3452 1783
ESCRITORIOS 13 602 349 34 191 376
T 0T AL 1216 2799 1624 213 1204 1349

FONTE: GRIDIS 77-78

0 Quadro acima indica gue em 1977 a empresa a
presentou fndices de gravidade maiores do gue os indices regio-
nais e nacionais nos setores de Geragao e Construgao. No entanto,
no mesmo ano, 0s indices de gravidade dos setores de Transmissao
e Escritdrios foram menores do gue 0S {ndices regionais e nacio-

nais.

Em 41878, por sua vez, todos o0s setores da em-
presa apresentaram indices de gravidade menores do que OS indices
da regiao sul, e apenas um deles - o setor Geragao - apresentou

um indice de gravidade superior ao indice nacional.

Em termos globais, o indice de gravidade da
empresa foi inferior ao {ndice regional e nacional durante os dois
anos considerados o que, analisado -em conjuntb com a tendencia
declinante do indice de gravidade da empresa, significa que o de-
sempenho da organizagao empresarial em relagaoc com a gravidade

dos acidentes do trabalho, € mais do que satisfatorio.

4.12.3. Treinamento

Em termos de treinamento, os dados apresenta-

dos no Quadro 17 permitem concluir que, durante o periodo 1977 -~
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1978, o desempenho da empresa sofreu uma variagao positiva, ape-
sar do numero de treinamentos efetuados ter diminuido de 132, em

1977, para 100, em 1878.

D indice global de treinamento aumentou de
16,27, em 1877, para 33,82 em 1978 apresentando, portanto, uma va
riagao favoravel superior a 100% o quevsignifica que 0S TeCcuUrsos
humanos e materiais alocados para atender as necessidades de trei
namento na area de Seguranga do Trabalho, foram melhor aproveita-

dos.

Em relagao com os diversos tipos de treinamen
to realizados, € importante assinalar que todos eles experimenta-
ram variacoes favoraveis no periodo considerado, conforme indicam

os indices por tipo de treinamento, apresentados no Quadro 17 .

A falta de informagoes nao permitiu realizar
uma comparagao horizontal entre os {ndices de treinamento da em-
presa e indices similares da regiao sul e do pais. No entanto,
pode-se concluir que, durante 1978, a empresa superou significati
vamente o desempenho do ano anterior em materia de treinamentos

na area de segurancga do trabalho.
4.,12.4. Inspegao

De acordo com os dados apresentados no Quadro
18, o numero total de inspegoes diminuiu no periodo de 1877 - 1978
de 397, em 1877, para 308 em 1978. No entanto, esta diminuigao o-
correu principalmente no setor de Escritérios o gual apresenta os
mais baixos indices de frequencia e gravidade no mesmo periodo e,
portanto, esta variagao desfavoravel do nimero total de inspegoes

nido 6 téo significativa guanto poderia parecer.

Igual situagao ocorre no setor de Construgao
onde o nimero de inspegoes variou de 97, em 1877, para 87 em 1978.
Porém, o indice de gravidade, para eéte mesmo setor, experimentou
uma variacao favoravel extremamente significativa durante o perio

do considerado, indo de 3329, em 1877, para 204 em 1878 e, por

(D\ l

tanto, a diminuigdo do nimero de inspecdes, neste setor, nao

significativa.
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Nos setores de Geracdo e Transmissdo, 0 nume-
ro de inspecbes de seguranga permaneceu praticamente constante,
sendo realizadas apenas uma inspegao a mais em cada um destes se-

tores, durante 1878.

Concluindo, pode-se afirmar gqgue o desempenho
da empresa, no relativo ao médulo "Seguranga do Trabalho”, e mui-
to satisfatdrio em relagao com todos o0s aspectos considerados nes

te diagnostico modular.

4.13. Analise do Diagnostico

0 diagnostico modular realizado na fase ante-
rior, indica que a empresa apresenta um bom desempenho em relagao
com as atividades vinculadas ao modulo "Seguranga do Trabalho" e,
portanto, no caso particular desta empresa, a execugao desta eta-
pa da metodologia praticamente nao se justifica, porguanto ela
tem como objetivo fundamental a identificagao das causas que pode
riam, eventualmente, justificar um desempenho nao satisfatorio da
empresa em relagao, tanto ao desempenho de periodos anteriores,
quanto ao desempenho de outras empresas pertencentes ao mesmo

setor industrial.

No entanto, & importante mencionar alguns fa-
tores que contribuem significativamente para o bom desempenho de-

monstrado pela empresa, nesta area.

Em primeiro lugar, cabe destacar o grande in-
teresse dos niveis diretivos superiores da organlzagao em relacao
as at1v1dades destinadas a preservar a integridade fisica dos
trabalhadores, dos eguipamentos e das instalacdes o que, evidentg
mente, facilita a atuagao das pessoas responsaveis pela area de

Seguranga do Trabalho.

Um outro fator importante, digno de ser desta
cado, & o excelente funcionamento dos Servigos de Seguranga e Me-
dicina do Trabalho, que contam com profissionais de excelenteAqug
lificacao e grande experiencia nesta drea, o qual & uma garantia
de eficiéncia na execugao de atividades relacionados com a pre-

vencgao de acidentes .do trabalho e com o atendimento medico pre-
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ventivo e de urgencia oferecido aos empregados da empresa.

Finalmente, as atividades desenvolvidas pela
Comissdo Interna de Prevengdo de Acidentes (CIPAJ, sdo mais um fa
tor que influi no bom desempenho apresentado pela empresa em maté

ria de Seguranga do Trabalho.

4.14. Identificacao de Oportunidades de Melhoramento

£ sempre mais facil identificar oportunidades
de incremento da produtividade em empresas Qque apresentam um de-
sempenho pouco satisfatorio, do que em empresas, que como esta, te
nham atingido um nivel de desempenho excepcionalmente bom em compa

ragao com outras empresas da regido e do pais.

Contudo, a Comissao de Produtividade logrou i
dentificar, analisar e selecionar algumas ideias destinadas a me-
lhorar o desempenho do modulo "Seguranca do Trabalho", as quais

sao apresentadas a seguir.

No curto prazo, as seguintes medidas permiti-
riammelhorar o desempenho da empresa em relagaa a este modulo

do sistema de produgao:

a) Reformulacdo da programagao de inspecgoes
de seguranga visando dar uma maior atengao
3s areas e setores nos quais os indices de
frequéncia e gravidade sao relativamente

altos.

b) Revisao e atualizagao dos programas relati
vos aos diversos tipos de treinamentos de
seguranga, assim como a intensificagao dos
mesmos, O qual permitiria reduzir o numero

e a gravidade dos acidentes do trabalho.

c) Criagao de um mecanismo gue permita regis-
trar e avaliar os danos materiais causados

. pelos acidentes do trabalho.
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Além destas medidas a serem adotadas a curto
prazo, a Comissdo de Produtividade selecionou as seguintes ideias
que poderdo dar origem a projetos especificos a meédio e longo

prazos:

a) Desenvolvimento e implantagao de um Progra
ma de Controle de Perdas que vise minimi-
zar a probabilidade de ocorrencia de aci-
dentes do trabalho, através da analise das
situacoes de risco inerentes as operagoes
da empresa, 0 que permitiria diminuir sig-
nificativamente os Indices de frequencia e

gravidade dos acidentes do trabalho.

b) Desenvolvimento e implantagao de um siste-
ma que permita determinar o.custo indireto
dos acidentes do trabalho a fim de conhe-
cer o impacto economico destes acidentes,
e outorgar prioridades em relagao com as a

tividades de prevengao dos mesmos.

Finalmente, & preciso assinalar que durante a
execucado desta fase da aplicagao da metodologia nao foi possivel
dispor de subsidios adicionais fornecidos pela aplicagao de lis-
tas de verificacgao nas diferentes dreas da empresa devido, princi

palmente, a dispersao geografica destas areas.

4.15.‘Projetos Especificos

0 Setor de Energia Eletrica, por causa dos
riscos inerentes as suas préprias atividades, sempre se preocupou
de maneira destacada com os problemas de Seguranga.do Trabalho.
Por esta razao, em 1971, sob a coordenagao da ELETROBRAS e com &
adesao da quase totalidade das empresas do Setor de Energia Ele-
trica, foi constituido o Grupo de Intercambio e Difuséao de Infor-
magoes sobre Seguranga e Higiene Industriel - GRIDIS, que hoje

congrega mais de 40 empresas do Setor.
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Um dos objetivos do GRIDIS e, precisamente, a
geragado e execucgao de projetos na area de Seguranga do Trabalho a
través da sua Secretaria Executiva que € o orgao encarregado de
estabelecer os projetos, formar as equipes interdisciplinares de
trabalho responsaveis por cada projeto, e coordenar as atividades

destas equipes.

A empresa na qual fol feita esta aplicagao ex
perimental da metodologia proposta, participa do GRIDIS e, portan
to, as idéias analisadas e selecionadas na etapa de identificacgao
de oportunidades de melhoramento ou incremento da produtividade po
dem, perfeitamente, ser encaminhadas ao GRIDIS para gera@éo e im-
plantacgao de projetos especificos destinados a melhorar o desempe

nho do médulo "Seguranga do Trabalho”.

Os processos utilizados pelo GRIDIS para esta

belecer os projetos sao:

- Sob demanda de uma ou mais empresas do Se-

tor de Energia Eletrica.
- Por geragao propria da Secretaria Executiva

do GRIDIS.

0 funcionamento destes processos de geracgao

de projetos apresenta-se nas Figuras 6 e 7.
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Figura 6 - PROCESSO DE GERACAO DE PROJETOS SOB DEMANDA
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Figura 7 - PROCESSO DE GERACAO DE PROJETOS POR INICIATIVA PRG-
PRIA
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4.16. Comentarios Finais

0 resto das etapas da metodologia nao foram e
xecutadas devido aos motiveos anteriormente mencionados no comego
deste capitulo. Nao obstante, a aplicagao da metodologia proposta,
ainda gue limitada, atingiu plenamente seus objetivos. permitindo
verificar a eficiencia operacional desta metodologia em relagao
com a avaliacao modular do desempenho, e com a identificagao de o

portunidades de incremento da produtividade.



CAPITULO V

CONCLUSOES-E RECOMENDAGOES

5.1. Conclusoes

A eficiencia com que as empresas utilizam seus
recursos humanos, materiais e financeiros & um fator de vital im-
portancia para a sobrevivéncia e desenvolvimento das organizagoes
empresariais num ambiente caracterizado pela escassez cada vez
maior de recursos, pelo onus financeiro crescente destes recursos,
e por um alto nivel de concorréncia que exige das empresas, con-

tinuos aperfeigoamentos no seu desempenho.

Contudo, nao existia até agora uma metodolo-
gia gque permitisse avaliar em forma sistematica o desempenho das
diversas areas que compbem o Sistema de Produgao, a fim de identi
ficar, nestas areas, oportunidades de incremento da produtivida-

de.

A metodologia proposta neste trabalho vem sa-
tisfazer esta necessidade, proporcionando aos niveis superiores
das organizagoes empresariais um valioso instrumento de analise
gerencial que permitira efetuar diagnosticos modulares da produti
vidade a fim de identificar as oportunidades, que cada um dos ma -
>dulos do Sistema de Produgao oferece, para melhorar o atual desem

penho das empresas.

No entanto, € importante destacar gue o su-
cesso na aplicagaoc da metodologia proposta depende, fundamental-
mente, da definicao de fndices apropriados de desempenho aplica-
veis a cada um dos modulos do Sistema de Produgao. Por esta ra-

zado, recomenda-se dar a maior atengao a este aspecto.
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Finalmente, €& preciso assinalar que o tempo
necessario para aplicar a metodologia proposta em todos os modu-
los do Sistema de Produgao, nao e proporcional ao numero de médu-
los considerados. Muito pelo contrario, tal aplicagao deveria ter
uma duragao aproximada de 4 meses; dado que a grande maioria das
etépas da metodologia podem ser executadas Qaralelamente para di-

versos modulos do Sistema de Producéao.

5.2. Recomendagoes

Para novos estudos relacionados com a avalia-

¢ao e incremento da produtividade, sugere-se:

- Um estudo especifico sobre indices de desem

penho modular.

- Uma aplicagéo dos principios da teoria da u

tilidade na avaliagao da produtividade.

- A adaptagao desta metodologia para empresas

de servigos e orgaos publicos.

- Uma expansao da metodologia proposta no‘seﬂ
tido de considerar, tambem, as atividades
vinculadas as areas administrativa, finan-
ceira e mercadologica, as guais nao foram
inclufdas neste trabalho quando da defini-

¢ao dos modulos do Sistema de Produgao.
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ANE XD 1"

CONCEITOS E DEFINICOES RELATIVOS A SEGURANGA

DD TRABALHO

ADOTADOS PELA ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NOR-

MAS TECNICAS



Este Anexo visa apresentar os principais con-
ceitos e definigoes adotados pela Associacao Brasileira de Normas

Técnicas, em relagdo com o Cadastro de Acidentes do Trabalho.

- ACIDENTE DO TRABALHO

E a ocorrencia imprevista e indesejavel, ins-
tantanea ou nao, relaciorada com 0O exercicio do trabalho, gque pro
voca lesac pessoal ou de que decorre risco proximo ou remoto des-

ta lesao.

- ACIDENTE COM LESAOC

£ o acidente do qual resultou acidentado com

lesao pessoal, seja de ordem fisica ou mental.

- ACIDENTE SEM LESAQ

£ o acidente do qual nao resultou acidentado
com lesao pessoal de ordem £f{sica ou mental, podendo ou nao exis-

tir danos materiais.

- ACIDENTE DE TRAJETO

E o acidente sofrido pelo empregado no percur

so da residéncia para o trabalho ou deste para agquela.
- ACIDENTADO

£ a vitima de lesao pessoal de ordem fisica

ou mental.

- ACIDENTE IMPESSOAL

€ a caracterizagao da ocorréencia eventual da

gqual resultou ou poderia ter resultado lesao pessoal.



- ACIDENTE PESSOAL

E a caracterizagao da maneira pela gual a fon
te da lesdao causou a lesdo; sua caracterizagac depende da existen

cia de acidentado.

- AGENTE DO ACIDENTE

E a coisa, substancia ou ambiente gue, sendo

inerente a condicdo de inseguranga, tenha provocado o acidente.

- FONTE DE LESAD

£ a coisa, substancia, energia ou movimento

do corpo, que diretamente provocou a lesao.

- FATOR PESSOAL

£ a causa relativa ao comportamento humano,

que leva a pratica do ato inseguro.

- ATO INSEGURDO

E o ato que, contrariando preceito de seguran

ca, pode causar ou favorecer a ocorrencia de acidente.

- CONDICAD AMBIENTE DE INSEGURANGA

£ a condicao do meio, gue causou o acidente

ou contribuiu para a sua ocorrencia.

- NATUREZA DA LESAD

E a expressao que identifica a lesao, segundo

suas caracteristicas principais.
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- LOCALIZAGAO DA LESAQ

£ a indicacdo da sede da lesao, ou seja,a par

te do corpo que foi atingida.

- LESAOQ INCAPACITANTE

E a lesao pessoal gue impede o acidentado de
voltar ao trabalho no dia imediato aco acidente ou de que resulte

incapacidade permanente.

- LESAO SEM PERDA DE TEMPO

£ a lesao pessoal qgue nao impede o acidentado
de voltar ao trabalho no dia imediato ao do acidente, desde que

ndo haja incapacidade permanente.

- INCAPACIDADE PERMANENTE TOTAL

£ a perda total da capacidade de trabalho, em

carater permanente, exclusive a morte.

- INCAPACIDADE PERMANENTE PARCIAL

E a redugao da capacidade laborativa, em ca-

rater permanente.

- INCAPACIDADE TEMPORARIA TOTAL

£ a perda total da capacidade de trabalho de
gue resulte um ou mais dias de afastamento do empregado, excetua-
das a morte, a incapacidade permanente parcial e a incapacidade

permanente total.
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- TEMPO COMPUTADO

£ a soma do tempo de afastamento, contada em
"dias perdidos por incapacidade temporaria total” e "dias debita-

dos por morte ou incapacidade permanente total ou parcial”.

- HDRAS-HOMEM DE EXPOSICAOC AD RISCO

\

£ o somatorio de tempo durante o gual cada em

pregado fica 3 disposigado do empregador.
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ANE XD 2

INDICES ANUAIS DE FREQUENCTIA E GRAVIDADE

POR SETORES E POR AREAS
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INDICES MENSAIS DE FREQUENCIA E GRAVIDADE

POR SETORES E POR AREAS
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