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RESUMO

A maior parte dos modelos atualmente existen-
tes para a avaliagao da produtividade de uma organizacio indus-
trial, apresenfa uma série de limitacGes, decorrentes tanto de di
ficuldades conceituais ou tedricas, vinculadas a sua quantifica-
cao, quanto dificuldades praticas ou operacionais, relacionadas
com a forma na qual a quantificagao deve ser feita. Isto dificul-
ta, sobremaneira, a propria avaliagdo satisfatoria da produtivi-
dade, bem como a identificagdo de oportunidades de incremento da

mesma.

O presente trabalho visa determinar um conjun
to de Indices de desempenho com diversos niveis de agregagao ou
"piramide de indices", que permita avaliar a produtividade atra-
vés da utilizacdo desta "piramide de Indices'", além de identifi-
car oportunidades de incremento da produtividade. Assim, os diver
sos niveis hierarquicos de uma organizagdo empresarial dispoem de
uma forma mais eficaz para avaliar a produtividade.

Posteriormente, € feita uma aplicacao do mode
lo proposto, com o objetivo de verificar-se sua aplicabilidade e
identificar as principais limitacoes e dificuldades operacio-
nais.

Finalmente, sao apresentadas as conclusoes e
recomendagoes decorrentes do desenvolvimento e aplicagcao do mode-
lo proposto.
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ABSTRACT

, Most of the models which are currently
available for evaluating productivity in an industrial organization
are limited by the theoretical difficulties of defining how to
measure productivity as well as practical difficulties as to 1its
proper measurement. ‘These limitations make a satisfactory evaluation

of productivity very difficult in many cases.

In this dissertation a pyramid of indices is
defined so that the analysis ©0f productivity can be better
organized and opportunities for improving productivity can be

more easily identified.

An application of the proposed model 1is

included to show how it works in practice.

Finally conclusion and recommendations are

presented.
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CAPITULDO I

INTRODUCAO

1.1. Origem do trabalho

A preocupacao de avaliar satisfatoriamente a
produtividade, tem sido objeto de estudo de diversos pesquisado-
res e empresarios, bem como de governantes, administradores, enge

nheiros, economistas e dos proprios operarios.

Os motivos para esta preocupagao sao oS mais
diversos. Vao desde o crescimento e desenvolvimento economicos, me
lhoramento de servicos, maior liberacao de recursos, atée o incre-
mento do bem estar social decorrente dos aumentos salariais. Tais
estudos foram bastante intensificados no periodo de apos-guer-
ra, com o intuito de recuperar economicamente e expandir a indus-
tria de alguns paises mais abalados pelos conflitos. Desta forma,
o incremento da produtividade, tornou-se uma das solugoes para o

desenvolvimento destas nagoes.

Atualmente, os governantes tem dado atengao
especial a avaliacdo da produtividade, ja que a produtividade de
um pais depende fundamentalmente da produtividade de cada uma de
suas organizacoes componentes.

Esta atencao, aumenta na razao em que sao de-
terminadas, pelo proprio governo, medidas de contencao de despe-
sas, esperando-se paralelamente, manter, no minimo,vo mesmo nivel

de produgao de bens e servicos, bem como de bem estar social.

Deste modo, qualquer esforgo feito no sentido
de incrementar a produtividade de uma nacao, deve, obrigatoriamen
te, orientar-se no sentido de elevar os indices de produtividade
de cada uma das unidades econdmicas basicas que a compoem. Para
tanto, dever-se-a, primeiramente, avaliar esta produtividade e i-

dentificar as possiveis oportunidades para incrementa-la.

No entanto, a produtividade € um termo relati

vamente complexo, pois apresenta uma serie de problemas concei-



tuais e/ou praticos, em relacdo a sua quantificacao o que dificul
ta, sobremaneira, a avaliacdo e identificagdo de oportunidades de
incremento da mesma. Basicamente, foi este tipo de dificuldade que

deu origem ao presente trabalho.

1.2. Objetivo do trabalho

0 objetivo fundamental do trabalho, € a deter
minagdo de um conjunto de Indices de desempenho com diversos ni-
veis de agregacdo ("piramide de indices'), que possibilitem:

- Avaliar a produtividade em empresas 1indus-

triais;

- Identificar oportunidades de incremento da

produtividade.

Devido a importancia de verificar a eficien-
cia e limitacdes da "piramide de indices", o trabalho devera in-
cluir, também, uma aplicacdao pratica do modelo desenvolvido para

avaliacao da produtividade.

1.3. Importancia do trabalho

Atualmente, as empresas enfrentam uma  serie
de problemas relacionados com a crescente escassez de recursos, al
to nivel de concorréncia, crise de energia, inflagao, etc. Desta
forma, tem-se a necessidade cada vez maior de racionalizar a uti-
lizacao dos fatores de producgao, aperfeigoar 0S processos produti
vos, e melhorar a gestao financeira, comercial e administrativa.
Em outras palavras, as empresas precisam atingir niveis superio-
res de desempenho, assegurando sua permanencia no tempo e seu de-

senvolvimento futuro.

Para alcancar tais objetivos € preciso, em
primeiro lugar, conhecer o desempenho atual da empresa e compara-
"lo com niveis de desempenho anteriores a fim de detectar a exis-
téncia ou nao de tendéncias. Além disso, & necessario comparar com

o desempenho de outras empresas dentro do mesmo setor industrial,



com o objetivo de verificar a situagao da empresa em relacao aos
concorrentes e, finalmente, identificar as oportunidades de melho
ramento do desempenho, através da utilizacao de alguns critérios
de decisdo que permitam avaliar e selecionar as melhores oportuni

dades de incremento da produtividade.

No entanto, antes disso, € necessario dispor
de um meio que permita avaliar a produtividade e que fornega sub-
sidios aos decisores, em geral, e a alta administragao das empre-

sas, em particular.

A importancia do presente trabalho, deriva da
definicdo de uma série de indices de desempenho ou "piramide de
indices', permitindo que os diversos niveis hierarquicos da empre
sa disponham de um sistema para avaliar satisfatoriamente a pro-

dutividade.

1.4. Metodologia do trabalho

No desenvolvimento do presente trabalho, foi

utilizada a seguinte metodologia:

FASE 1 - Pesquisa bibliogrdafica para identificar os indices atual
mente utilizados para avaliar a produtividade e verifi-

car as limitacbes decorrentes do emprego destes Indices.

~N

FASE Definicdo e elaboragdo, segundo a analise proposta, de
um modelo para avaliagao da produtividade, baseado numa

"piramide de indices".

FASE 3 - Aplicagao pratica da "piramide de Indices", para verifi-
car a operacionalidade do modelo e identificar suas prin

cipais limitagoes.

FASE 4 - Recomendacdes e conclusces decorrentes da elaboragao do

presente trabalho.

FASE 5 - Redagao final.



"1.5. Estrutura do trabalho

O presente trabalho foi dividido em cinco ca-

pitulos.

Este primeiro capitulo, visa definir os obje-
tivos do trabalho apresentado, bem como a importancia, metodolo-

gia e limitacoes do mesmo.

0 segundo capitulo, intitulado 'Analise  das
Medidas de Produtividade', tem por objetivo, apresentar o atual
estigio dos sistemas utilizados para avaliar a produtividade, as-

sim como assinalar as limitacoes e dificuldades existentes.

O '"Modelo Proposto para Avaliacao da Produti-
vidade', capitulo tres, tem como finalidade definir um conjunto de
indices que possibilitem o diagndstico e a identificacao de opor-

tunidades de incremento da produtividade.

No capitulo seguinte, denominado  '"Aplicacao
Pritica do Modelo Proposto', & realizada uma aplicacao da '"pirami
de de indices', com o intuito de se verificar a aplicabilidade da
mesma e identificar as principais dificuldades e limitagoes opera

cionais.

F:nalmente, no quinto capitulo, sao apresenta
das as conclusodes e rvcomendacoes decorrentes do desenvolvimento

e aplicacao &> modelc proposto.

1.6. Limitacoes do tranalho

A utilizacado, tanto do indice Unico quanto da
"piramide de Indices', proposta neste trabalho, apresenta algumas
limitacoes que devem ser levadas em consideragao quando de sua a-

plicacgio.

A principal destas limitagoes, diz respeito
aos dados necessarios a analise proposta. Os mesmos sao baseados
em informacdes contal-is, que além de serem estaticas, nao refle-
tem, necessariamente, a real situacdo da empresa, sendo no entan-

to, de facil obtencac e interpretacgao.



CAPITULDO 11

ANALISE DAS MEDIDAS DE PRODUTIVIDADE

2.1. Conceito de produtividade

A idéia de produtividade, ndo € tdao recente,
quanto poder-se-ia pensar, muito embora nao tenha ela sido, no
transcorrer dos anos, invariavel e constante. Economistas classi-
cos como ADAM SMITH e DAVID RICARDO, ja se utilizavam do termo
produtividade. Ja no inicio do século, TAYLOR e GILBRETH estuda-
ram e equacionaram problemas que faziam uso do conceito de produ-

tividade.

Gracas ao rapido crescimento economico e in-
dustrial dos uUltimos anos, os empresarios tem dificuldades na com
preensdao do comportamento dos lucros almejados em relagao a produ
cao.

O aumento da produtividade € uma preocupacao
e uma prioridade nas organizagdes, indUstrias. Politicos, econo-
mistas, governos encaram a produtividade como um meio de aperfei-
coar a economia nacional. Engenheiros industriais, administrado-
res e empresarios a véem como uma maneira de aumentar a eficien-
cia da producao, visando aumentar os lucros e minimizar oS cus-
tos. Trabalhadores e operarios, como uma maneira de "... aumentar
sua renda social, isto €, aumentar a quantidade de bens e servi-
cos 4 disposicdo da populagdo..."!. Administradores publicos alme
jam maiores liberacoes de recursos e melhoria nos servigos, en-
quanto que, professores e educadores, como um meio de aperfeigoar

a aprendizagem e, deste modo, expandir seus orcamentos.

Apesar do termo produtividade ser relativamen
te conhecido e utilizado, ndo existe um conceito que seja univer-

salmente aceito e quée seja, ao mesmod tempo, compreensivel. Apesar

1FURTADO, Celso. Desenvolvimento e Subdesenvolvimento. Ed. Fundo

de Cultura, Rio de Janeiro, 1961.



disso, pode-se, de uma maneira geral,'caracterizar a produtivida-
de como sendo uma relacdo entre resultados obtidos e recursos a-
plicados para obter tais resultados.

Existem algumas divergencias que decorrem da
conceituacdo de produtividade, que dificultam a interpretagao e a
plicacdo correta da mesma. As divergéncias basicas sao as seguin-

tes:

a) Divergéncias conceituais, que sao aquelas
caracterizadas pela utilizacao de um mesmo termo para expressar
conceitos diferentes, como por exemplo, a utilizagao do termo pro

dutividade referindo-se a produgao, rendimentos, resultadas, etc.

b) Divergeéncias semanticas, que sao aquelas
caracterizadas pelo emprego de palavras diferentes para expressar
um mesmo conceito, como por exemplo, produtividade, eficiencia, e
ficacia, etc. Deve-se adotar precaugOes para delimitar o campo e-

xato de cada uma delas.

c) Divergencias quanto aos recursos utiliza-
dos ou aplicados que devem ser considerados quando do calculo da
produtividade, bem como quanto ao sistema de avaliacao dos mes-

mos.

d) Divergencias quanto aos resultados obti-
dos, caracterizados pela determinacao de quais resultados sao con
siderados por determinada empresa. Deste modo, alguns autores con
sideram como resultados obtidos apenas a produgao de bens e servi

. . - -« - - -
¢os, enquanto outros, incluem tambem os beneficios socilals prove

nientes das atividades da empresa.

e) Divergéncias em relacao ao fato de conside
rar, ou nao, o valor das materias primas e materiais, bem como
seus custos, como um dos componentes dos recursos necessarios a
producdao. Esta divergéncia, da origem aos conceitos de valor to-

tal e valor agregado da produgao.

2.2. Definicao de produtividade

Como uma decorréncia logica das divergencias

quanto aos resultados obtidos e aos recursos aplicados, em rela-



cdo ao conceito de produtividade, encontram-se uma série de defi-
nigoes do termo produtividade, cada uma delas compativel com 0
principio proposto pelo conceito anteriormente mencionado. Para i

lustrar, apresentam-se a seguir, algumas definigoes.

Paul Mali? define produtividade como "uma me-
dida de como os recursos sao sempre conduzidos na organizagao e u

tilizados para efetuar um conjunto de resultados'.

Para Albert G. Holzman?®, '"produtividade & um
processo que permite providenciar, da forma mais eficiente possi-

vel, qualquer bem de servico que a populagao procure'.

Para Jerry L. Hamlin®, "produtividade & um in
dice de eficiéncia em relacdo com a utilizagao de recursos huma-

nos, materiais ou de capital'.

Peter Drucker® diz que "produtividade € a com
binagdo de todos os fatores de produgao que maximizam o volume de

producao e minimizam o esforgo'.

Jerome A. Mark® afirma que 'produtividade & u
ma relagdo entre o volume fisico ou monetario da produgao de bens

e servicos e o volume fisico ou monetario dos insumos utilizados".

Ja para Herbert Stein’, '"produtividade € a
produgao real por horas de trabalho".

2MALI, Paul. Improving total productivity. p.6.

SHOLZMAN, Albert G. Productivity in I.E. Education. Industrial En
gineering. Jan/77. p.32.

*HAMLIN, Jerry L. Productivity Means More than '"push wheelbarrow
foster". Industrial Engineering. Apr/78. p.43.

SDRUCKER, Peter. The Practice of Management. Harper and Brothers.
New York, 1954. p.35.

SMARK, Jerome A. Concepts and measures of productivity. Bureau of
Labor Statistic, U.S. Departament of Labor. September, 1971
p.31.

7STEIN, Herbert. The Measurement of Productivity. Bureau of Labor
Statistic, U.S. Departament of Labor. September, 1971, p.27.



Por sua vez, a Orgarnizacao Internacional do
Trabalho (0.I.T.)® afirma que, "a produtividade € a relagdo entre
a producao de bens e servigos, e o valor dos recursos utilizados

no processo de produgao'.

Das varias defini¢Oes apresentadas, pode-se
notar que, o conceito de produtividade € mais do que uma simples
relacao entre resultados obtidos (producao) e recursos aplicados

(insumos).

Em face das diferentes interpretacoes do con-
ceito de produtividade, pode-se encontrar diferentes formas de me
dida e avaliacao da produtividade das organizagoes empresariais,
quer total ou parcialmente. Algumas destas formas sao apresenta-

das a seguir.

2.3. Indices para avaliacdao da produtividade

Embora o conhecimento do indice de produtivi-
dade de uma empresa seja de grande importancia para a mesma, ja
que ele pode mostrar se houve aperfeicoamento ou nao no processo
produtivo como um todo, em relacdo a um periodo base, tem-se gran
de dificuldade em determinar este indice. Esta dificuldade, deve-
se ao fato, dé nao se dispor de um sistema de medida que seja uni
versalmente reconhecido; ao contrario, dispoe-se de uma série des
tes sistemas, que apresentam diferencas significativas entre si,
que ocasionam diversidades quando da identificacao e avaliagao de
oportunidades de incremento de produtividade. A seleg¢@o cuidadosa
de um sistema de medida, € um complemento indispensavel para o a-
perfeicoamento da produtividade, caso contrario, poder-se-a  ter
um completo fracasso no esforco realizado pela empresa, com O in-

tuito de se alcangar tal aperfeigoamento.

0 desenvolvimento dos sistemas de avaliagao, tem
sido muito lento, apesar de gradual, nao acompanhando o desenvol-

vimento tecnoldgico, o que dificulta sobremaneira, a aplicagdo pra

80.1.T. Conclusoes sobre produtividade dos peritos da 0.I.T. Gene
bra, 1952. p.24. '



tica destes sistemas naquelas empresas interessadas na medida e a

valiagao de produtividade.

2.3.1. Indice de produtividade do trabalho

0 indice de produtividade do trabalho € uma
das mais antigas e tradicionais formas de medida de produtividade.
Apesar de originar-se numa época caracterizada pelo baixo grau de
mecanizacao, onde o principal fator de produgao era o trabalho,

este indice € ainda hoje utilizado no meio industrial brasileiro.

Para empresas monoprodutoras, o indice de pro

dutividade do trabalho &€ dado segundo a seguinte razao:

O

IPTi = 1 (1)
T.
1

IPT, = Indice de produtividade do trabalho no periodo i

Numero de unidades produzidas no periodo i

= O
[
1] 1]

Quantidades de trabalho utilizado no periodo i, expresso
como horas-homem ou numero de empregados vinculados ou nao

a producgao.

No calculo do indice de produtividade do tra-
balho, pode-se incluir valores monetarios, e desta forma, ter-se-

a2 o seguinte indice:
(2)

IPT. =
1

onde:

IPT, Tndice de produtividade do trabalho no periodo i

Kol
1]

Niumero de unidades produzidas no periodo i
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P = Preco de venda do produto num pefiodo base pré-estabeleci-
do '

NKi = Numero de empregados da categoria K no periodo i

We = Nivel salarial da categoria K no periodo base.

0 indice obtido por quaisquer das expressoes
anteriores, poderda ser comparado com o Indice de prodﬁtividade do
trabalho relativo a um periodo tomado como referéncia (base), e
com aqueles de outros periodos quaisquer, com o objetivo de se a-

nalisar as alteracdes quanto a produtividade do trabalho.

No indice calculado através da expressao (2),
o termo Wy deve incluir para cada categoria além do salario base,
quaisquer tipos de beneficios e/ou compensagbes monetarias, tais
como, seguro socilal, férias, horas extras, aposentadoria. Estes
valores quando pagos ap6s o periodo base, deverao ser expressos
em unidades monetarias do periodo base, através da utilizacao de

indices deflatores de precgos.

Para o caso de cargos criados apds o periodo
base, que nao se enquadram em nenhuma das categorias existentes,
costuma-se realizar uma estimativa salarial de tal cargo, no pe-

riodo base.

A utilizacao da expressao que inclui valores
monetarios quando do cidlculo do indice de produtividade do traba-
lho, apresenta dificuldades adicionais, em relagao ao indice que
leva em consideracao apenas as unidades fisicas produzidas num de
terminado periodo. A inclusdo de fatores monetarios requer O UusoO
de Indices deflatores de precos, para permitir a comparagao entre
diversos indices de produtividade de varios periodos, podendo o-
correr um erro que, para empresas monoprodutoras, poderia ser evi

tado com a utilizacao do indice expresso por (1).

Quando da utilizagdo do Indice de produtivida
de do trabalho, uma empresa monoprodutora podgria'enfrentar um
problema de analise e interpretagao dos resultados obtidos pelas
expressoes (1) e (2). Podem ocorrer casos em que, O indice de prg
dutividade do trabalho que considera as unidades fisicas apresen-

te uma reducao da produtividade em relacao a uma data base qual-
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quer, enquanto que, o indice que inclui valores monetdrios pode a
presentar um incremento da produtividade em relagdo a mesma data
base. 0 que se poderia concluir a esse respeito? Considerar a re-
dugdo ou o incremento da produtividade? A resposta a estas pergun

tas serdo dadas no transcorrer do presente trabalho.

Para o caso de empresas multiprodutoras deve-
se expressar a produgdo em termos monetarios, uma vez que OS va-
rios produtos elaborados pela empresa, nao se expressam, necessa-
riamente, na mesma unidade de medida. Desta forma, o indice de
produtividade do trabalho para empresas que se caracterizam  por
produzir mais do que um produto, pode ser determinado pela seguin
te expressao:

¥ q.. D.
; qu pJ
IPT, = (3)
LI N,. W
X Ki K
onde:
IPT, = Indice de produtividade do trabalho no periodo i
a5 ~ NGmero de unidades do produto j produzidas no periodo i
pj = Preco de venda do produto j no periodo base
Ngi = Nimero de empregados da categoria K no periodo i
We = Nivel salarial da categoria K no periodo base

No caso do lancamento de um novo produto apos
o periodo base, dever-se-a estimar o preco de venda do mesmo  no
periodo base, a fim de se determinar o valor referente a produ-
cao. O mesmo vale em relagdo a criagao de novos cargos, que te-
rd0 seu nivel salarial estimado para o periodo base, a fim de se

determinar o valor referente ao trabalho.

De modo analogo ao que ocorreu COm  €mpresas
monoprodutoras, pode-se comparar o Indice obtido pela expressao
(3) com um indice similar correspondente a um periodo base pré-es
tabelecido, com o objetivo de verificar-se as variagdes ocorridas

na produtividade do trabalho.
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Com 0 crescente avahgo tecnologico e a também
crescente mecanizacao e automatizacao, as medidas de produtivida-
de do trabalho tém, consequentemente, sua importancia diminuida
consideravelmente. Existe hoje a necessidade de se utilizar indi-
ces de produtividade, que consideram a totalidade dos recursos u-
tilizados no processo produtivo, dentre os quais, o fator traba-
lho. Estes indices, mais recentes, podem ser considerados mais
completos que o indice de produtividade do trabalho, levando a re
sultados mais precisos e significativos.

2.3.2. 0 Modelo do Fator Total de Craig-Harris

Em 1972, C.E. Craig e R.C. Harris, apresenta-
ram uma tese intitulada "Productivity Concepts and Measurement - A
Management Viewpoint'"®, que contém secbes que tratam do desenvol-
vimento de um modelo destinado a medir a produtividade a nivel de
firma. Os insumos considerados sao: trabalho, capital, matérias
primas, materiais e pecas compradas, e outros bens e servigos con

sumidos.

0 modelo & definido pela seguinte relagao en-

tre resultados obtidos e recursos aplicados:

P, = ot (4)
L+ C+R+AQ
onde:
Pp = Indice de produtividade total
OT = Producao total
L = Trabalho
C = Capital Fixo
R = Matérias primas, materiais e pegas compradas
Q = Outros bens e servicos consumidos

SCRAIG, C.E., HARRIS, R.C. Productivity Concepts and Measurement
- A Management Viewpoint, unpublished master's thesis, Massa-

chusetts Institute of Technology, 1972
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2.3.3. 0 Modelo do Fator Total de Taylor-Roscoe

0 modelo proposto por Taylor-Roscoe!’, para a-
valiagdo da produtividade em empresas, difere basicamente do mode
lo anterior, no que se refere a exclusao das matérias-primas e ma
teriais, como um insumo. A justificativa apresentada pelos auto-
res para tal exclusao € que, ao se considerar a compra de matéria
-prima ou materiais como fonte de trabalho, pode-se gerar uma con
fusao quando da medida de produtividade. Assim, o modelo de Tay-
lor-Roscoe, considera somente dois tipos de insumo: capital e tra
balho.

0 modelo, a semelhanca do anterior, relaciona
os resultados obtidos e os recursos aplicados, através da expres-

sao:
[(SL+BN) + (Kt+Kf)Tb] d, -
onde:
TFP = Indice de produtividade
Vv = Vendas, expressas em unidades monetarias

1 TAYLOR, W. Bernard; ROSCOE, K. Dawis. Corporate productivity
getting it all together. Industrial Engineering, MAR/77.
pp. 32-36.
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IV = Variagoes do inventario, expressas em unidades monetarias

PI = Producao para uso e/ou consumo interno, expressa em unida-

des monetarias

E = Exclusoes, expressas em unidades monetarias

SL = Salarios e ordenados

BN = Beneficios salariais

Kt = Capital de trabalho

Kf = Capital fixo

Tb = Taxa de retorno sobre.o ativo operacional no periodo base
dg = Fator de deflacao de pregos.

Além da diferenca da ndo consideragdo da maté
ria-prima e materiais como um insumo, este modelo apresenta algu-
mas diferencas, em relacdo ao de Craig-Harris, no que se refere a
determinacao dos valores de produgdo e insumos, como ver-se-a a

seguir.

Vendas: As vendas, de um dado periodo, repre-
sentam o valor total dos produtos comercializados pela empresa,

naquele periodo. Este valor € obtido através da seguinte expres-

sao:
V. = ZP.. Q.. (6)
i . 1 Sji
J
onde:
Vi = Valor total das vendas no periodo i
Pji = Preco de venda do produfo j no periodo i
jS = Numero de unidades do produto j, vendidas no periodo-i

0 valor total das vendas no periodo i, devera
ser expresso em unidades monetarias do periodo base, através da u
tilizagcdo de um deflator de precos. Esta deflacao, ao contrario
do modelo anterior, € realizada diretamente sobre o valor global

das vendas, sem considerar quais os produtos que foram comerciali
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zados e se foram ou nao fabricados pela empresa no periodo base.

Variacao do Inventario: Representam, para um
dado periodo, o valor dos acréscimos ou reducdes do inventario, co
mo consequéencia das vendas do periodo serem menores ou maiores que
o volume de producao, ou seja, se o volume de vendas de um deter-
minado periodo & menor do que o volume de producdo, havera um au-
mento nos estoques de produtos acabados equivalentes ao nimero de
unidades produzidas, mas nao vendidas. Assim, este aumento nos es
toques, devera ser expresso em unidades monetarias e adicionado
ao valor das vendas. Quando o volume de vendas & maior que o volu
me de producao, tem-se uma redugao nos estoques e no valor das ven

das.

Producdo para uso interno: Neste item estao
incluidos todos aqueles servigos ou produtos que poderiam ser ad-

"quiridos externamente, mas que, por diversas razoes, sao executa-
dos e/ou produzidos pela propria empresa, como por exemplo, manu-
tengao interna, reparos em geral, fabricagao de maquinas e equipa
mentos, projetos de pesquisa e desenvolvimento e elaboragao de pe

cas de reposigao.

A inclusao deste fator para o calculo do Indi
-ce de produtividade se faz necessaria ja que, os salarios dos em-
pregados responsaveis por tais servigos, estdo incluidos no valor
do trabalho, que nada mais € do que um dos insumos considerados
no modelo. Embora nao diretamente relacionados com a produgao, es
tes servigos correspondem a producao obtida pelos empregados res-

ponsaveis por estas atividades.

Projetos de pesquisa e desenvolvimento sao,
as vezes, excluidos como um fator de saida, devido a dificuldade
de se estimar o valor correspondente. No entanto, em indQstrias
com grandes somas investidas em tais projetos, esta exclusao pode

ria resultar num erro grave na medida do indice de produtividade.

Em pequenas empresas onde tem-se baixos cus-
tos de manutencdo ou onde a producgdo para uso interno é reduzida,
o fator producdo para uso interno, podera ser excluido do calculo
do indice de produtividade, uma vez que, o custo para obter-se

_tais informagGes, provavelmente nao seria compensadopor uma maior
precisdo do indice de produtividade.
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| Exclusoes : Incluem todos os fatores que nao
sao resultado do processo produtivo da empresa. Tais fatores sao
subtraidos do total bruto dos resultados, pois representam (sai-
das) de outras firmas. Os principais fatores sao: custo de maté-
rias-primas e materiais comprados, depreciagao de edificios e e-

quipamentos.

0 valor total das exclusoes de determinado pe
riodo, deve ser deflacionado em termos de unidades monetarias do

periodo base.

E neste fator - exclusOes - que se encontra a
maior diferenca entre o modelo de Taylor-Roscoe e aqueles que con
sideram o custo das matérias-primas e materiais como uma parte

dos recursos necessarios a produgao.

0 argumento no qual se baseia este modelo, €
que a qualidade das materias-primas e materiais, nao refletem o}
progresso tecnoldgico da empresa e sim o progresso e a eficiencia

de uma operacao externa a empresa.

Por sua vez, aqueles que sdao contra a exclu-
sao de custos de matérias-primas e materiais como parte da produ-
gao, argumentam que a qualidade das mesmas pode influir direta-

mente no volume de producgao.

_ Neste modelo, o numerador da expressao  (5),
representa o valor agregado da producao, que pode ser interpreta-
do como a contribuicao que a empresa faz ao valor de mercado dos

produtos que ela fabrica.

Com relacao aos insumos, o modelo Taylor-

Roscoe considera apenas dois tipos: capital e trabalho.

Valor do Trabalho: Compreende todas as compen
sacbes monetarias pagas, ou seja, salarios, horas extras, segu-
ros, aposentadoria, bonifica¢des, participagoes nos lucros, etc.,
expressos em unidades monetarias do periodo base. 0 valor total
do trabalho & obtido a partir da seguinte expressao:

TR = S, + B (7)
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onde:

TR = Valor total do trabalho
SL = Salarios e ordenados

BN = Beneficios salariais

Valor de Capital: Ao contrario do modelo ante
rior que considera somente o ativo imobilizado para avaliacao dos
insumos desta natureza, este leva em consideragao tanto o capital
de trabalho, como o capital fixo. O valor total dos insumos de ca

pital € obtido pela seguinte expressao:

C = (K, + KTy | T (8)
Onde:
C = Valor dos insumos de capital
Kt = Capital de trabalho
Kf = Capital fixo
T = Taxa de retorno sdbre o ativo operacional no periodo base

O capital de trabalho € composto pelos seguin
tes itens do balango patrimonial da empresa: caixa, contas a rece

ber, bancos, estoques e despesas antecipadas.

O capital fixo € composto pelos ativos imobi-
lizados da empresa como: edificios, maquinas e equipamentos, ter-
renos, veiculos, despesas diferidas. 0 modelo de Craig-Harris, con

sidera apenas este insumo de capital.

A taxa de retorno sobre o ativo operacional no

periodo base, € determinada da seguinte maneira

r - LoL | (9)
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onde:

T, = Taxa de retorno sobre o ativo operacional no periodo base
LOL = Lucro operacional liquido

AOP = Ativo operécional

Esta taxa de retorno €, entdao, aplicada sobre
o ativo operacional de periodos subsequentes e o valor resultante
é deflacionado para expressa-lo em unidades monetarias do periodo

base.

Uma vez conhecidos os valores de produgao e
os insumos utilizados de um determinado periodo, pode-se determi-
nar o indice de produtividade, comparando-se o mesmo com indices
de um periodo base ou com perIodds anteriores, analisando-se as

variacdes ocorridas no desempenho da empresa.

_ O modelo aqui apresentado, bem como quase a
totalidade das medidas de avaligao de produtividade a nivel de em
presa, apfeéentam uma série de dificuldades e/ou limitacgoes. As
principais sao apresentadas a seguir.

2.4. Dificuldades e Limitacoes encontradas nas Medidas de Produti

vidade

Muito embora os conceitos gerais nos quais se
baseiam as medidas de produtividade sejam relativamente claros, a
pratica ‘desta medida em empresas, € uma tarefa um tanto complexa,
apresentando algumas dificuldades e limitacoes que, se nao forem
sanadas ou reduzidas, ter-se-a grandes dificuldades para avaliar
o desempenho de empresas, impossibilitando assim, identificar o-
portunidades de melhorar ou incrementar a produtividade destas em

presas. Algumas destas dificuldades serao descritas a seguir.

2.4.1. Dificuldades Conceituais

As diferengcas conceituais com relagao a produ
tividade conduzem, necessariamente, a uma série de diferentes de-
finigoes do termo e, em consequencia, a diferentes maneiras de a-

valiar o desempenho das empresas.
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_ » Em relacdo aos indices ja apresentados, nota-
se a dificuldade em relagdao com o que deve ser considerado  como
resultados obtidos. e, principalmente, o que deve-se considerar co

mo recursos utilizados ou insumos.

2.4.2. Dificuldades praticas

Ao contrario das dificuldades conceituais, es
ta dificuldade estda relacionada com a forma na qual deve-se reali

zar a medigao.

Uma vez que se tenha definido o que deve ser
avaliado, deve-se definir quais os procedimentos que serao utili-
zados para efetuar esta avaliagib, dado que a utilizagao de dife-
rentes procedimentos paré avaliar um dado insumo, acarretarda .em
avaliacdes diferentes do proprio insumo, bem como do indice de

produtividade da empresa.

, Em relacdo aos indices anteriormente apresen-
tados, verifica-se esta dificuldade, quando da avaliagao dos ihsg
mos de capital nos modelos Craig-Harris e'Taylor-Roscoe. Ambos 1le
vam em considerag3o o valor dos insumos de capital,mas o procedi
mento utilizado para avaliar este insumo € bastante diferente de

um para outro modelo.

2.4.3. Natureza geral dos modelos

Os indices de produtividade atée agora apresen
tados, supdem que sua aplicacgao poSsa ser generalizada para toda
e qualquer empresa.'Tal suposigdao, entretanto, ndo & verdadeira
segundo estudiosos do assunto!! que nao aceitam a universalidade
dos indices de produtividade, ja que os mesmos nao se adaptam as

necessidades de uma empresa em particular. -

11 MUNDEL, Marvin E., Measures of productivity. Industrial Engine-

ering. May/76. pp. 24-26.
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Assim, por exemplo, o indice de produtividade
de Taylor-Roscoe ndo pode ter igual tratamento no caso de uma em-
presa que possua apenas 10% do capital relativo ao capital fixo e
de outra, com cerca de 80% relativo a este mesmo capital fixo.

A inclusdo ou nao do valor das matérias-pri-
mas e materiais, quando do calculo dos indices de produtividade, de
ve -também ser considerada, quanto as necessidades de cada organi-

zacao empresarial em particular.

_ Desta forma, os modelos gerais até agora apre
sentados, devem ser adaptados e/ou modificados, em relacao as paz
ticularidades de cada empresa, caso contrario ter-se-a resultados
bastante distorcidos.

2.4.4. Tndices dnicos

- 0 emprego de indices Unicos e estaticos em em
presas que apresentam multiplos objetivos, dificulta a avaliagéo
fidedigna do desempenho .ou produtividade, devido , principalmente,
a diversidade de objetivos.

Este tipo de dificuldade pode ser soluciona-
do. com a definicdo de um grupo de Indices qué, ém conjunto, sao
capazes de refletir adequadamente o desempenho total da empresalZ.

2.4.5. Sistemas de produgao dinamicos

A grande maioria dos sistemas de produgao sao
altamente dinamicos, podendo apresentar constantes modificacgoes

gragas a varios fatores como: desenvolvimento tecnoléogico, mecani

12 EZANA, Ricardo G. Rojas. Metodologia para Diagndstico e Incre-
mento de Produtividade. pp.82-85. Apresenta o desenvolvimen-
to de um conjunto de indices de produtividade destinados a
medir o desempenho do setor de seguranga do trabalho de uma

empresa.
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zagao e/ou automatizagao dos processos, introdugdo e/ou elimina-
cdo de linhas de produgado, etc. Assim sendo, indices que hoje sao
apropriados, podem num futuro proximo. serem. completamente. ultra-

passados.

Um exemplo claro desta situacdo € aquele em
que. uma empresa investe capital em maquinas e equipamentos, tor-
nando o-.sistema mais automatizado,e. continua a avaliar_suavprodg
tividade através de algum Indice de produtividade do trabalho, a
relevancia e representatividade do indice sera cada vez menor, ja
que a incidéncia do custo de mio-de-obra no valor da producdo, di-
minuira de maneira progressiva , em consequéncia da mecanizagao

~do processo prodﬁtivo.

Suponha-se agora que uma empfesa pode‘produ-
zir uma diversidade de produtos. Entretanto, durante um determina
do periodo, dois produtos A e B, podem absorver 95% dos insumos
de trabalho. Considerando-se o indice de produtividade do traba-
lho, pode-se avalia-lo, somente com emprego dos produtos A e B. Em
periodos subsequentes, outros produtos podem utilizar mais insu-
mos de trabalho do que A e B e,entao, o indice de produtividade
baseado somente em A e B, da uma visao distorcida.

0 mesmo erro pode ocorrer quando regressao
miltipla é utilizada para estabelecer tempos-padrdes de uma ativi
dade descrita por uma série de varidveis ou operacgoes. Algumas
das variaveis (ou operagdes), que podem muito bem ser reais, po-
dem ser eliminadas da analise, para aumentar o valor aparente da
correlacdo miltipla. Os tempos-padroes derivam deste calculo e
sao usados para medir a produgido agregada usada no Indice de pro-
dutividade do trabalho. No entanto, em periodos subsequentes, as
variaveis ou operagOes rejeitadas podem -tornar-se de grande impor
tancia para a regressdao, o que pode gerar um grave erro quando do
calculo do iIndice de produtividade.

O inico modo de evitar tais problemas, & revi
sar e atualizar periodicamente os sistemas de avaliagao da produ-
tividade, garantindo assim, a eficiencia e representatividade dos

indices de produtividade.
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2.4.6. Interpretacao dos Indices de produtividade

) A utilizagao de um indice Unico para avaliar
a produtividade de um sistema de produgio, traz como. consequen-
cia, uma dificuldade de interpretagao dos indices de produtivida-
de e das variagoes verificadas quando realiza-se uma comparagao
entre os indices de diversos periodos.

Assim, ao se comparaf os indices de prodﬁtivi
dade de dois periodos quaisquér,_poderé existir uma variacgao tan-
to .positiva (incremento de produtividade), quanto negativa (redu-
cao de produtividade) e,4pe10 fato de se utilizar um indice Gnico
para avaliar a produtividade, ter-se-a grandes dificuldades, em
tempo habil, de se identificar as causas de tais variagoes e, por
consequéncia, de se adotar medidas. corretivas oportunas, a fim de
melhorar o desempenho do sistema produtivo.

Esta dificuldade fica bem caracterizada, quan
do da utilizagao do indice de produtividade do trabalho, expresso
em unidades fisicas e aquele expresso em unidades monetarias, des
crita em 2.3.1. -

Além disso, € possivel que existam variagoes
significativas com relaQEO»E eficiéncia na utilizacgao de diferen-
tes insumos, quando da comparacdo entre indices de produtividade
de dois periodos quaisquer. Entretanto, se estas variagoes compen
sam-se entre si, o resultado numérico do indice seria o mesmo para
ambos os periodos, o que dificulta sobremaneira, a identificacdo

destas variagoes.

2.4.7. Ideﬁtificagéo.de oportunidades de incremento da produtivi-
dade '

Esta € outra limitagao proveniente da utiliza

cdo de um indice Gnico de produtividade.

A medida do desempenho ou da produtividade de
uma organizagdo, esta estreitamente relacionada. com cada um dos
objetivos da mesma, com cada cargo ou fungdo, com cada atividade
e com cada recurso utilizado. A utilizacdo de um Indice Unico pa-
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ra medir tal desempenho, dificulta bastante a identificacao das. o

portunidades- de incremento ou aperfeigoamento da produtividade em

diversos setores do sistema produtivo. Desta forma, tornar-se qua
- -~ - - . -* -

se 1impossivel, a empresa atingir mais altos niveis de desempenho,

mesmo através de um planejamento, racionalizagdo e alocagdo dos

recursos disponiveis a projetos de pesquisa e programas de incre-

mento da produtividade.

: Uma identificagao incorreta das oportunidades
de melhoramento da produtividade, ira dificultar, primeiro, a de-
finigao de alternativas de projetos para incremento da produtivi-
dade e, ap6s, sua selecao, limitando a eficiencia da tomada de de

cisoes.

2.4.8. Sistemas de informacoes

0s modelos de avaliacdo da produtividade apre
sentam, geralmente, limitacoes impostas pela ausencia ou dificul-
dade de obtengao dos dados necessarios a esta avaliagao. Alguns
destes, normalmente, sao fornecidos pelo setor de ' contabilidade
das empresas, que impoe aos sistemas de avaliacao de produtivida-
de, limitacdes quanto a forma e a frequéncia de fornecimento das
informagoes. Por este motivo, estes sistemas de avaiiagﬁo tem um
ciclo operacional igual ao do sistema contabil da empresa, o que
em empresas dinamicas, € uma limitacdo para a avaliagao correta
da produtividade, pois nestas empresas podem ocorrer modificagoes
-freqlientes no sistema produtivo. Assim sendo, os modelos de ava-
liagao de produtividade devem ser alterados e adaptados de acordo

com as variac6es do sistema contabil.
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2.5, Metodologia para Diagndostico e Incremento da Produtividade

Proposta por Lezanal?

A metodologia proposta por Lezana tem como ob
jetivo, suprir as limitagoes da metodologia usual. Esta nova meto
dologia para diagndstico e incremento da produtividade, permite a
valiar a produtividade em organizagbes empresariais através da u-
tilizacdo de medidas de complementacdo aplicaveis as diversas a-
reas chaves do sistema produtivo, além da possibilidade de identi
ficar as oportunidades de incremento da produtividade em cada uma
destas dreas. '

_ Esta metodologia € composta das seguintes eta
pas, mostradas na Figura 1, a seguir. '

1. Definicdo de Modulos do Sistema de Produ-

cao: Esta etapa objetiva definir diversos grupos de atividades re
lacionadas entre si, utilizando como critério de agregacgao, a di-
visao funcional do sistema de produgd@o. Este critério faz-se ne-
cessario, devido ao grande nﬁmero de atividades relacionadas com
o sistema de produgdo e para ter-se a garantia de eficiéncia ope-
racional da metodologia proposta. De acordo com o mesmo, O siste-
ma de produgao das empresas industriais pode ser dividido em de-
zesseis grupos de atividades, denominados '"Modulos do Sistema de
Producao'". Esta divisao permite realizar um diagndstico - modular
da produtividade, facilitando,desta maneira, a identificacdo das
oportunidades de incremento da produtividade em cada um dos modu-

los.

2. Formacao de uma Comissao de Produtividade:

A Comissao cabe a responsabilidade da aplicacao da metodologia, a
lém de ter a responsabilidade exclusiva de desenvolver as 'etapas
de definicao de fndices'de desempenho, analise do diagnostico e i
dentificacgao de melhoramento. .

130p. Cit. LEZANA, Ricardo G. Rojas. pp.40-75.

o
TATZN
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3. Informagoes Preliminares: Etapa que corres

ponde a primeira reuniao de trabalho da Comissao de Produtividade,
apresentavcomo objetivos principais, fornecer aos integrantes da
Comissao todas informagGés‘relativas-és etapas da metodologia e
dos modulos do sistema produtivo jé.definidos,-ressaltar o impor-
tante papel da Comissdo para o sucesso da aplicacao da metodolo~
gia, definir o programa de trabalho a ser desenvolvido e definir
as atividades a serem desenvolvidas.

4, Definicao dos Indices de Desempenho: Esta

etapa se caracteriza pela definicao de um conjunto de medidas de
desempenho, relacionadas aos mddulos do sistema de produgao, per-
mitindo assim, a avaliacao modular. da produtividade. Estas medi-
das denominadas de '"Medidas de Complementacao', permitem comple-
mentar as informagdes fornecidas pelos indices globais de produti
vidade descritos anteriormente, e devem ser em nimero suficiente-
mente grande para refletir com confiabilidade a produtividade do

sistema como um todo.

5. Coleta de .Informacoes: Visa definir e cole

tar as informacGes necessarias a determinacao das medidas de de-
sempenho previamente definidas. Esta etapa € composta por quatro
sub-etapas., ou seja, definicao das necessidades de informacoes, i
dentificagdo das .fontes de dados, processo de adaptacao e <coleta

propriamente dita.

6. Cdlculo- dos Indices: Apos a definigdo dos

indices de desempenho relacionados aos diversos modulos do siste-
ma. de producdo e a coleta dos dados necessarios a determinagdo dos
méSmos, pode-se calcular o valor numérico das medidas de comple-
mentacao aplicaveis a cada um dos modulos. O conjunto de todos os
indices modulares de desempenho, serd a base fundamental do diag-

noéstico modular da produtividade.

7. Diagnostico: Para sua realizacao, deve-se

fazer uma andlise e interpretacdo dos Indices de desempenho modu-
lares. Esta etapa & composta por, comparagao vertical e horizon-
tal e andlise de tendéncias, que permitem concluir sobre o nivel

de desempeﬁho dos diversos modulos do sistema produtivo.
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8. Analise do Diagnostico: Esta etapa tem co-

mo dbjetivo fundamental, identificar e analisar as causas que de-
ram origem a um determinado nivel de desempenho, justificando as
tendéncias apresentadas pelos diversos indices modulares e apre
sentando a posicao da empresa, em felagéo a outras do setor in-

dustrial.

9. Identificacao de Oportunidades de Melhora-

mentos: Nesta etapa identificam-se as oportunidades de incremento
da produtividade oferecidas pelos varios modulos do sistema de
producao. Esta identificagao deve ser realizada através de um tra
balho de equipe, com a participagao ativa da Comissao de Produti-
vidade. Geragao, discussao e selecao de idéias, sdo as partes que
compoem esta etapa. '

10. Projetbs Especificos: Esta etapa visa de-

finir, elaborar e propor projetos especificos a partir das ideias
selecionadas anteriormente. O objetivo dos mesmos, € o incremento
da produtividade e podem substituir os esforgos isolados e os pro
gramas padronizados, caracteristicas limitadas da metodologia u-
sual descrita anteriormente.

11. Avaliacao de ProjetoS: Nesta etapa, iden-

tifica-se os critérios de avaliagado e faz-se a avaliacao propria-
mente dita, daqueles projetos especificos ja definidos, elabora-
dos e propostos. ' ’

12. Selecdao de Projetos: Esta selecao requer

a escolha de um critério, que permita'hierarquizar e dar priorida
des aos varios projetos. Deve-se considerar também, os efeitos
que os projetos irdo produzir ém relagdo aos multiplos objetivos
da organizagdo, o que € bastante complexo.

13. Implantacdao: A implantacao daqueles proje .

. tos selecionados, € a concretizagdo do planejamento realizado nas
etapas anteriores e representa uma fase importante no processo de
planejamento, execugao e controle do incremento da produtividade
em organizagoes empresariais.
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14. Acompanhamento: Ap0s a implantagao dos

projetos selecionados, tprna—se‘necessério o acompanhamento dos
mesmos, com o objetivo de registrar os resultados obtidos e compa
ra-los com os resultados esperados, obtidos quando do planejamen-
to, determinando as variacbes ou divergéncias entre os mesmos. Es
tas variagoes entre o desempenho real e o planejado, quando neces
sario, dao origem a uma analise adicional de cada projeto, visan-

do adotar procedimentos destinados a corrigir as diferengas.

15. Verificacao de Melhoramentos: E a ultima

etapa da metodologia e tem por objetivo, avaliar os resultados ob
tidos resultantes da implantacao dos projetos selecionados, em
termos do incremento da produtividade.

As constantes mudangas na organizacgao empresa
rial, podem exigir uma nova definigdo dos modulos do sistema pro-
dutivo e, conseduentementegwum novo diagnoéstico modular da produ-
tividade dando inicio, a um novo ciclo operacional, da metodolo-

gia proposta.

Dentre as principais limitagoes que a metodo-
logia para diagnéstico e incremento da produtividade proposta por
Lezana apresenta, deve-se citar: |

a) A nio consideracdao de atividades vincula-
das &s areas administrativa, financeira e mercadologica. No entan
to, sua aplicabilidade a estas atividades € perfeitamente  possi-
vel sendo necessario uma reformulacdao dos moédulos ou areas a se-
“rem avaliadas, bem como o desenvolvimento de listas de verifica-

cdo adicionais relacionadas com os novos modulos.

.

b) A avaliacdo da produtividade, através da u
tilizacao do conceito de '"Medidas de Complementagao', pode difi-
cultar a comparacdo destes indices com outros de empresas simila-
res'(comparagéo horizontal). Esta limitagdo €, no entanto, uma
consequéncia logica da definigao de um conjunto especifico de in-

dices de desempenho para cada organizagao em particular.
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c) A metodologia nao apresenta um estudo espe
cifico sobre indices de desempenho modular'*, além de ser aplica-

vel somente a empresas industriais!® .

No presente capitulo ficou evidenciada a ne-
cessidade de um aperfeicoamento nas formas de avaliagao da produ-
tividade. Esta necessidade origina-se da existéncia das limita-
coes que, de uma maneira ou outra, dificultam a eficiéncia das a-
-valiagoes e, por conseqiiéncia, a identificacao de oportunidades
de incremento da produtividade. Desta forma, o capitulo descrito
a seguir tem por objetivo propor uma nova forma de analise para
avaliacao e diagnostico da produtividade, que supra ‘tais limita-

goes.

14 TUBINO, Dalvio F. Avaliacao Modular da Produtividade através de
Indices de Desempenho. pp.31-98. Tese de Mestrado de 1980 que
supre esta limitacao.

15 EARINA, Paulo. Metodologia para Avaliacao da Produtividade em
Empresas de Servigos. pp.34-95. Tese de Mestrado de 1980 que

supre esta limitacao.



CAPITULO III

MODELO PROPOSTO PARA AVALIACAO DA PRODUTIVIDADE

3.1. Generalidades

No capitulo anterior, verificou-se a necessi-
dade do aperfeigoamento dos métodos atualmente utilizados para a-
valiar a produtividade em organizagGes empresariais, devido a exis
tencia de uma série de limitagoes apresentadas por estes métodos,

as quais foram mencionadas anteriormente.

A partir de algumas das -limitacoes citadas,
neste capitulo tem-se por objetivo propor um novo modelo para ava
liagao e diagnostico da produtividade que permita, através da uti
lizagdo de uma série de indices ("piramide de indices"), identifi

car diversas oportunidades de incremento da mesma.

'3.2. A base para o modelo propostd

A definicao do modelo aqui proposto foi basea
~da no Modelo do Fator Total de Taylor-Roscoe, anteriormente defi-

nido como:

(V + IV + PI) - E A (10)
[(SL+BN)+(Kt+ Kf)Tb]df

onde:
‘ TFP = Indice de produtividade de TayloréRdscoe
\ = Vendas, expressas em unidades monetarias
IV = Variacoes do inventario, expressas em unidades monetarias
PI = Produgao para uso e/ou consumo interno, expressa em unida-
des monetarias
E = Exclusoes, expreséas em unidades monetarias

'SL = Salarios e ordenados
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BN = Beneficios salariais

Kt = Capital de trabalho

Kf = Capital fixo

T, = Taxa de retorno sobre o ativo operacional no pefiodo’ base
d¢ = Fator de deflacao de pregos. |

Este indice por ser Gnico, apresenta uma s6-
rie de limitacSes. que dificultam uma avaliagdo satisfatdria do
desempenho de uma empresa. Uma destas limitagoes, diz respeito a
dificuldade de interpretagao dos resultados obtidos através deste
indice Gnico, quando da andlise da produtividade de diversos pe-
riodos. Outra importante limitacdo do modelo de Taylor-Roscoe €,
como se identificar as oportunidades de incremento da produtivida
de em diversos setores do sistema produtivo, a partir da utiliza-
¢ao do indice unico. |

Além destas limitagdes de cariter geral, o Mo
delo de Taylor-Roscoe apresenta outras limitacoes, de ordem parti

cular, analisadas a seguir.

, Primeiramente, ao analisar-se o numerador da
expressao (10), conclui- se que, tem-se dificuldade de avaliar de
maneira operac1ona1 ou satlsfatorla, os fatores IV - Varlagoes do
inventario e PI - Produgdo para uso e/ou consumo interno.Além dis
so, existem as divergencias quanto a considerar-se correto ounao,
o custo das matérias-primas e materiais, como parte dos recursos

necessarios a producao (fator referente as exclusoes).

Quando da analise do denominador da expressao
(10), verifica-se a existéncia de uma limitacao, baseada no se-

guinte produto:

(Kt + Kf) Tb (11)
onde
'Kt = Capital de trabalho
Kf = Capital fixo
Tb = Taxa de retorno sobre o ativo operacional no periodo base = oL

Aop
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onde:
© LOL = Lucro operacional 1liquido
AOP = Ativo operacional

Sabe-se que:

¢ = ATIVO IMOBILIZADO = AI (12)

-~
]

AC (13)

=
]

ATIVO CIRCULANTE

AOP = ATIVO IMOBILIZADO + ATIVO CIRCULANTE = AI+AC (14)

_ » Segundo a Nova Lei das Sociedades Anonimas,
dever-se-3ao incluir no Imobilizado Técnico (Ativo Imobilizado) os
"direitos que tenham por objeto'bené destinados a manutencgao da
atividade da empresa ou exercicios com esta finalidade, inclusive
os de propriedade industrial ou comercial'!¢ . Os demais bens, per
tencentes ao Ativo Permanente, serdo classificados nos grupos In
vestimentos e Ativo Diferido. |

Segundo a mesma lei, serao incluidqs no Ativo
"Circulante os ''bens consumiveis no processo operaciongi da empre-
sa e/ou comercializdveis no mercado, assim como os difeitos pro-
priamente ditos (duplicatas a recebér, titulos mobiliarios,etc.),

realizaveis no prazo de até 12 (doze) meses"¥ 1

Fazendo-se a substituigao da§ express6es (12),
(13) ' e (14) no produto (11), tem-se: '

1G.WALTER,.M.A‘;' BRAGA, H.R. Demonstracgoes Financeiras - Um Enfo -
que Gerericial. Edigao Saraiva, 1980. Cap.5, pp. 23 e 36.
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(AT+AC) Ok - (a1+AC)—EOL - 1oL (15)
AOP T (AI+AC)

Apbs realizarem-se as simplificacgoes, o deno-

minador da expressao (10), resumir-se-a no seguinte:
((SL+BN) + LOL] dg (16)

A expressao (16), mostra claramente que o Mo-
delo de Taylor-Roscoe considera o Lucro Operacional Liquido, como
parte dos insumos necessarios 3 produgcao, levando-se em conta, as
consideracoes realizadas, o que € muito discutivel, ja que o lu-
cro operacional liquido nao representé Tecursos disponiveis para

reinvestimento.

3.3. Estrutura do modelo propostd

A A partir das limitacoes tanto de carater ge-
ral quanto de particular do Modelo de Taylor-Roscoe, procurou-se
defin;r, primeiramente, um modelo que suprimisse as limitacoes de
carater particular e, em seguida, a partir do mesmo, definir um
conjunto de indices que suprimisse as limitagGes de carater  ge-
ral. A este conjunto de indices da-se o nome de "piramide de indi
ces'", que & composta por varias relacoes de fatores intimamente 11

gados com o desempenho das atividades empresariais.

0 modelo proposto pode ser expresso a partir

da seguinte equagao:

IPF = — VPPV . (17)
(RHUM+RCAP+RENER+OUT INS) df

‘onde:
IPF = Indice proposto para a avaliacdo da produtividade

VPPV= Valor da produgéd de bens e servicos ao preco de venda do
periodo base, expresso em unidades- monetarias

RHUM= Total dos recursos humanos, expressos em unidades = moneta-

rias
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RCAP = Total dos recursos de capital, expressos em unidades mone
tarias
RENER = Total dos recursos energéticos, expressos em unidades mo-

netarias

OUT INS=Total de outros insumos consumidos, expressos em unidades

monetarias
Cdg = Fator de deflagdo de pregos.

Faz-se a seguir uma explicagao mais detalhada
de cada um dos fatores envolvidos no modelo proposto.

3.3.1. Valor da producao de bens e servicos ao preco de venda do

“periodo base

Utiliza-se este-fator, com a intengdo de faci
litar a avaliagao do que deve ser considerado como resultados ob-
tidos ou producao. O mesmo pode ser definido da seguinte maneira:

VPPV = £Q.. P. | (18)
' le J
onde:
VPPV = Valor da produgio de bens e servicos ao prego de venda do
periodo base ' '
jS - = Total dos produtos ou servigos j, produzidos ou prestados
' no periodo i '
Pj. = Prego de venda do produto ou servigo j no periddo base.

3.3.2. Recursos humanos

Estes recursos levam em consideragéo as com-
pensacdes monetarias pagas, ou seja, saldrios e ordenados, benefi
cios_sélariais, compostos de, aposentadoria, horas-extras, seguro
social, bonificégGes, participacgdes nos lucros, etc.. Podem ser
subdivididos em recursos humanos administrativos e produtiVQs,dégv

de que satisfacam a expressao:
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RHUM = RHUM, + RHUM (19)

A P
onde:
RHUM = Total dos recursos humanos, em unidades monetarias
_RHUMA='Tota1 dos recursos humanos administrativos, em unidades mo

netarias

RHUMP= Total dos recursos humanos produtivos, em unidades moneta-
rias.

0 total dos recursos humanos administrativos

1

€ composto por:

| |
RHUM, = (SL + BN), | (20)

A

onde:

RHUM, = Total dos recursos humanos administrativos, em unidades mo

netarias

(SL+BN)A= Salarios e ordenados, beneficios salariais, administra-
tivos.

Analogamente, o total dos recursos ~ humanos
produtivos, € expresso pela equagio: '

RHUM, = (SL + BN)p (21)

onde:
RHUMp= Total dos recursos humanos produtivos, em unidades moneta-
rias | ’

(SL+BN)P= Salarios e ordenados, beneficios salariais, produtivos.

3.3.3. Recursos de capital

, De modo semelhante ao Modelo de Taylor-Roscoe,
o modelo.aqui proposto, também considera a divisao do capital em,
imobilizado e circulante, para avaliacao destes insumos.
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O total dos recursos de capital, pode ser ex
presso através da equagdo abaixo:

RCAP = INS AT + INS AC (22)

onde:
RCAP = Total dos recursos de capital, em unidades monetarias

INS AI= Total dos insumos do ativo imobilizado, tais como, edifi-
cios, maquinas, terrenos, veiculos e despesas diferidas,

em unidades monetarias

INS AC=Total dos insumos do ativo circulante, tais como, -caixa,
contas a receber, estoques, bancos e despesas antecipadas,

em unidades ‘monetarias.

Para a avaliacao dos insumos relativos ao a-
tivo imobilizado, considera-se valida a seguinte expressao:

INS AI .= DAC AI + VT . (23)

onde:

INS AT =Total dos insumos do ativo imobilizado, em unidades mo-

netarias

DAC AI =Depreciacdo do ativo imobilizado’, em unidades moneta-
rias. ‘ '

i

VT =Valorizagao anual dos terrenos e proprledades em unida-
des monetarlas.

Nota-se que a avallagao dos 1nsumos relati-
~vos ao ativo 1mob1112ado & relativamente facil de ser realizada
pois, as informacOes contabeis fornecem o valor da depreciacgao,
corréspdndente a perda de valor dos bens fisicos sujeitos a des-
gaste pelo uso, acdo da natureza ou obsolescencia.

_ Com relagdo a valorizagao anual dos terrenos
e propriedades, obtém- se este fator do seguinte quoc1ente

"Podendo ainda incluir, Exaustdo e Amortizagao. ;
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VI = Pi ' (24)
onde:
VI = Valorizacdo anual dos ‘terrenos e propriedades, em wunidades
monetarias
P = Valor inicial dos terrenos e propriedades, em unidades mone
tarias
i = Taxa de minima atratividade, em %

No Anexo 1, apresenta-se a divis@o operacio -
nal do Ativo Permanente, para facilidade de compreensao daquilo
até aqui apresentado.

v Para a avaliagdo dos insumos relativos ao ati
Vo cifculante, nao se tem a mesma facilidade de avaliagdo, ja que
as informacdes contabeis hio fornecem um valor correspondente ao
que foi realmente consumido do ativo em quest3o. Para contornar
este problema, considera-se a seguinte expressdo:

INS AC = IDUT AC, * TV, o N2

onde:

INS AC = Total dos insumos do ativo circulante, em unidades mone-
tarias '

IDUT ACb=Indicé‘de utilizacgdo dovativo circulante~no periodo base

TVi = Tota1 das vendas no periodo i, em unidades monetarias.

0 indice de utilizagao do ativo circulante.
e um'artificio utilizado para contornar o problema -acima descri-
to. Ele reflete quanto a empresa precisa aplicar eﬁfcapital de‘gi
ro- (aqui entendido como ativo circulante), para gerar a receita
operacional liqﬁida. Este indice € obtido a partir do seguinteé quo

ciente:
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IDUT AC, = — 2 | (26)

onde:

IDUT ACb Indice de wutilizagaodo ativo circulante no periodo base

TACb = Total do ativo circulante no perlodo base, em unidades
monetarlas
ROLb = Receita operacional liquida para o periodo base em u-

nidades monetarlas.

Ainda com relacao ao iIndice de utilizagdo do
ativo circulante, em geral, admite-se que, quanto menor for o seu
valor, melhor serd a situacdo da empresa, ja que estard  havendo
uma boa rotatividade do 6épita1 de giro. O contrario, pode signi-
ficar que ha fundos ociosos, e-a empresa estara perdendo oportuni
dade de melhor utilizar o seu capital.

No Anexo 2, apresentam-se os subgrupos .qué
compoem o Ativo Circulante, de acordo com a natureza das contas.
Cabe frisar aqui,que nao se consideram as matérias-primas e mate
Iiais,cmM)linSumos necessarios a producao, razao pela qual, nao
se encontram tais itens no subgrupo Estoques do Ativo Circulante.

3.3.4. Recursos Energéticds

) Fazem parte destes recursos, todas aquelas
fontes de energla que podem ser eventualmente utilizadas para a
produgao de bens e servigos, por parte de uma organizagao" empresa

rial. Dentre as mais importantes, pode-se citar:

1. Energia Elétrica 5. Coque ~ 9. Madeira 13. Propano

2. Oleo Diésel 6. Alcool - 10. Querosene 14. Energia Nuclear
3. Gasolina 7. Fuel 0il 11. Gds de Carvao 15. Gds de Nafta

4. Carvao Vegetal 8. GLP 12. Gas Natural 16. Outras

0 total dos recursos energetlcos, pode ser ex

presso a partir da segulnte igualdade:
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RENER = CEE+COD#*CG+CCV+CC+CA+CFO*+CGLP+CM+CQ+

CGC+CGN+CP+CEN+CGNF+CO (27)
onde :
RENER = Total dos Recursos Energéticos, utilizados no periodo, em
unidades monetarias
CEE = Valor do consumo de Energia Eldtrica
COD = Valor do consumo de Oleo diesel
CG ~= Valor do consumo de Gasolina
€CV = Valor do consumo de Carvio vegetal
CcC = Valor do consumo de Coque -
CA = Valor do consumo de Alcool
CFO = Valor do consumo de Fuel 0il
CGLP = Valor do consumo de Gas Liquefeito de Petrdleo
CM = Valor do consumo de Madeira
CQ = Valor do consumo de Querosene
CGC = .Valor do consumo de Gas de Carvido
CGN = Valor do consumo de Gis Natural
Cp = Valor do consumo de Propano
'CEN = Valor do consumo de Energia Nuclear
CGNF = Valor do consumo de\GEs‘de Nafta
CO . = Valor do consumo de Outras fontes de energié.

- Devido a.dificuldade na obtengao das informa-
cOes, na pratica utiliza-se valores de custo para determinacdo da
quantidade de recursos energéticos consumidos no processo produti

VO.

:3.3;5, Outros Insumos Necessirios a Producgao

Este fator considera todos outros  eventuais
insumos nao classificados em nenhum dos anteriores, tais como, se
guros, aluguel (despesa operacional) e outras-despesas operécio—
nais. Pode também fazer parte-destes insumos, a amortizacao acumu
lada'cdriespondente as contas do Ativo Diferido, apresentadas no

Anexo 3.
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0 total dos outros insumos necessarios a pro-
dugao, pode ser expresso a partir da igualdade:

OUT INS = DOP + SEG + AMORT AC +.... (28)
onde:
OUT INS = Total de outros insumos necessarios a produgao, em uni-
.dades monetarias
DOP = Despesas operacionais, em unidades monetérias
SEG = Seguros, em unidades monetarias

AMORT AC= Amortizagao acumulada no periqdo, referente ao Ativo Di
ferido, em unidades monetarias. !

' 3.3.6. Avaliacao da produtividade

Uma vez conhecida a estrutura da analise pro-
posta e, de posse das informagoes contidas no Balango Patrimonial
e na Demonstracdo do Resultado do Exercicio, pdde-se calcular o
indice de produfividadé de uma empresa, para o ano base e para um
ano 1 quaiquer, sééundo a expressﬁoj(17); I

No entanto, de posse destes resultados,nao se
tem, praticamente, condigoes satisfatorias de intgrpretar 0S mes-
mos, além da dificuldade de identificar as possiveis oportunida-

des de incremento da'produtividader

Com a intengao de suprimir estas 1imitagées'5
~de carater geral do modelo proposto, define-se um conjunto de in-
dices relacionado diretamente com aquele da expressdo- (17). Este
conjunto de indices é denominado de "piramide de indices", e sua

estrutura € apresentada na Figura 2.

3.3.7. A "Piramide de Indices"

A avaliacdo da produtividade aqui  proposta,

‘tera por base o calculo dos indices mostrados na .Figura 2.
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A estrutura da piramide de indices € orienta-
da no sentldo de que os indices sejam calculados e analisados de cima
para balxo, de forma que o desempenho de um determlnado indice pos
sa ser explicado, analisando-se os indices que o compoem ou que a
ele se relacionem. - ‘ '

A maior parte das informagdes necessarias a a
nalise, estao contidas no Balango Patrimonial e no Demonstrativo
do Resultado do Exercicio das empresas. Torna-se também necessa -
rio, recorrer as informacdes de ordem qualitativa, que possibili-
tarao uma analise mais confiavel. Deste modo, pode-se agora, com
maior facilidade,interpretar os resultados obtidos pelo modelo pro
posto e identificar as possiveis oportunidades de incremento da

prodﬁtividade.

A descricao dos indices que compdem a pirami-

de de indices € feita a seguir.

A) Indice principal: Indice proposto para a avaliagao da produti
vidade (I1) '

0 pr1me1ro indice a ser calculado, € o indice
que avalla a utlllzagao de todos os recursos envolvidos no proces
so produtivo, em relagdo ao valor da producao de bens e servigos.
A partif dele € que se originam os demais. Ele & calculado atra-

vés da seguinte relagido:

IPF = - VPPV . | ©(29)
(RHUM+RCAP+RENER+0UT " INS) d¢ '

onde:

IPF = Indiée de produtividade proposto

VPPV= Valor dé prodUQEO'dé bené e servigos ao prego dewvenda do
périodo base, em unidades monetirias -

RHUM= TotaI dos-recursbs humanos, expfessos em unidades monetarias"

RCAP= Total dos recursos de capital, em unidadés'monetérias
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RENER = Total dos recursos energéticos, expressos em unidades mo-

netarias

OUT INS= Total dos outros insumos consumidos, em unidades moneta-

rias ,
. d = Fator de deflagao de precgos

Este indice principal da origem a 4 (quatro)

indices mencionados a seguir:

Indice de utilizacdo de recursos humanos

Indice de utilizacao de recursos de capital

Indice de utilizagdo de recursos energéticos

Indice de utilizacao de outros insumos consumidos na produgao de

bens e servigos.

A seguir faz-se a descricao de cada um destes

indices.

B) éfndice de utilizacao dos recursos humanos (I2)

0 objetivo deste iIndice & determinar aeficien
cia com que o total de recursos humanos esta sendo utilizado, em
relagio ao valor da producgao de bens e servigds. Este indice € ob
tido a partir da expressao:

12 = VPPV N | (30)
RHUM
- onde:
12 = Indice de utilizagao dos recursos humanos
VPPV = Valor da produgao de bens e servigos ao preco de venda do
periodo base, expresso em unidades monetarias
RHUM = Total dos recursos humanos, tais como, salarios,ordenados,

beneficios salariais, em unidades monetérias.

Este indice de utlllzagao dos recursos huma-

‘nos, pode ser decomposto em 2 (d01s) ‘outros Indices, a saber:

- Tndice de utlllzagao dos recursos humanos administrativos
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- Indice de utilizagao dos recursos humanos produtivos.

Faz-se, a seguir, a descricao de tais indices.

C) : Indice de utilizacdo dos recursos humanos administrativos(IS)

. Este indice tem por objetivo avaliar o empre-
go dos yecursos‘humanos-administrativos utilizados para a obten-
cao do valor da produgdo de bens e servigos e €, obtido atraveés
da relagéof

_ VPPV

I3 (31)
RHU‘A
~onde:
13 = Indice de utilizacao dos recursos humanos administrativos
VPPV = Valor da producdo de bens e servigcos ao preco de venda do

periodo base, expresso em unidades monetarias

RHUMA= Total dos recursos humanos administrativos, tais como, sa-
- larios e ordenados, horas-extras, bonificagoes, seguro so-
cial, expressos em unidades monetarias.

D) Indice de utilizagdo dos recursos humanos produtivos (14)

Com este indice procura-se determinar a efi-
ciéncia com que os salarios e ordenados e beneficios salariais,
produtivos, sao utilizados para a obtengao do valor da brbdugéo
de bens e servigos. E dado pela expressao: R

I4 = VPPV (32)
RHUMp,
onde:
14 = Indice de utilizagao dos recursos humanos produtivos
VPPV = Valor da producdo de bens e servigos ao prego de venda do

periodo base, em unidades monetarias
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RHUMP = Total dos . recursos humanos produtivos, tais como,salarios
e ordenados, beneficios salariais, em unidades monetarias.
i .
1

E) 'Indice de utilizagdo dos recursos de capital (I5)

O objetivo deste Indice & verificar a eficién
- cia do total dos recursos de capital, em relagdo ao total do va-
lor da produgao de bens e servigos, e € obtido a partir do seguin

te quociente:

VPPV (33):
RCAP

Is =
onde:
15 = Indice de utilizag@o dos recursos de capital

VPPV=Valor da producao de bens e servigos ao prego de venda do pe.
riodo base, expresso em unidades monetarias

RCAP=Total dos recursos de capital, expressos em unidades moneta-
rias. '
"0 indice acima descrito, pode ser. desmembrado
_nos seguintes indices: '
- Indice de utilizagao dos recursos de capital imobilizado

- Indice de utilizagdo dos recursos de capital circulante.

\ - : o .
F) ;Indice de utilizacdo dos recursos de capital imobilizado (I6)

Este indice visa avaliar a eficiéncia com que
os insumos do ativo imobilizado estao sendo utilizados para a ob-
tengao do valor da producao de bens e servicos. E dado a partirda

relacgao. .

VPPV . (34) .
INS AI

16 =
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onde:
I6 = Indice de utilizacao dos recursos de capital imobilizado
VPPV = Valor da producao de bens e servicos ao preco de venda do

periodo base, .em unidades monetarias

INS AI= Total dos insumos do ativo imobilizado, tais como, terre-
nos, edificios, maquinas e equipamentos, veiculos,despesas
diferidas, em unidades monetarias.

O indice de utilizagdo dos recursos de capi-
tal imobilizado, pode por sua vez, ser decomposto em:

- Indice de utilizagdo dos recursos .técnicos tangiveis
- Indice de utilizagdo dos recursos técnicos intangiveis

G) ' Indice de utilizacdo dos recursos técnicos tangiveis (I7)

0 objetivo deste indice € avaliar o desempe-
nho daqueles bens usados no processo operacional, em relagao ao
valor da producdao de bens e servicos. Ele & calculado segundo a

expressao:
17 = VPRV - (35) |
TECNICO TANGIVEL
onde:
17 = Indice de utilizacdo dos recursos.técniéos tangiveis
= Valorrda'proddgéo de bens e servigos ao pregohdé"venda do

.. VPPV
' periodo base, em unidades monetarias

‘:'TECNICO TANGIVEL = Parte dos insumos do ativo imobilizado, tais co
mo, instalagoes industriais, .maquinas e equipamentos, mo-

veis e utensilios, expressa em unidades monetarias.

Este -indice, pode dar origem a 3 (tr€s) ou-

tros indices, a saber:
- Indice de utilizacio das instalagoes industriais
- Indice de utilizacgio das maquinas e equipamentos

- Indice de utilizacdao dos moveis e utensilios.
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Faz-se a seguir a descricao de cada um des-

tes indices.

H) Indlce de utilizacao das instalacoes industriais (I8)

O objetivo deste Indice & verificar a eficién
cia com que esta sendo utilizada a drea total das instalagdes da
empresa na obtengdo do valor da producao de bens e servigos. Este
indice € dado pela relagdo:’ | |

I8 = — VPPV | (36) .

INSTALACOES INDUSTRIAIS

onde:

18 = Indice de utilizacao das instalagoOes industriais
VPPV = Valor da produgdo de bens e servigos ao prego de venda do

periodo base, expresso em unidades monetarias

INSTALACOES INDUSTRIAIS = Parte dos insumos técnicos tangiveis do ati
vo imobilizado, expressa em unidades monetarias.

I) TIndice de utilizagso das méquinas e equipamentos (I9)

Com o calculo deste indice, procura-se deter-
minar a eficiencia da utilizagao das maqu1nas e equipamentos da
empresa, com relacao ao valor da produgao de bens e servigos. Es-
te indice € obtido através da expressdo:

19 = . VPPV y (37)

- MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

onde:
19 = Indice ‘de utlllzagao das maqulnas e equ1pamentos
VPPV = Valor da produgao de bens e servigos ao prego de Venda do

periodo base, em unidades monetarias

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS = Parte dos insumos técnicos tangiveis do ati
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vo imobilizado', expressa.em unidades monetarias.

J)  Indice de utilizacao dos moveis e utensilios (I110)

Este indice visa avaliar o grau com que o0s mo
veis e utensilios da empresa s3o utilizados para obter-se o valor
da produgao de bens e servigos, e € determinado a partir da rela

. gao:

110 = VPRV o (38)
MOVEIS E UTENSILIOS '
onde:
I10 = Indice de utilizacao dos moveis e utensilios
VPPV = Valor da producao de bens e servigos ao pregco de venda do

periodo base, expresso em unidades monetarias

MOVEIS E UTENSILIOS = Parte dos insumos técnicos tangiveis do ativo
‘imobilizado, em unidades monetarias.

K). | Indice de utilizacdo dos recursos técnicos intangiveis (I11)

O objetivo deste indice & avaliar o desempenho
daqueles bens que nao sao reconhecidos visualmente, mas que pos-
suem valor monetario; em relagdo ao valor da producdo de bens e

servicos. Ele € calculado segundo a expressao:

VPPV (39)

I11 = .
TECNICO INTANGIVEL

onde:
111 = Indice de utilizagid'dos recursos técnicos intangiveis
VPPV = Valor da producio de bens e servigos ao prego de venda .do

periodo base, em unidades monetarias

TECNICO INTANGIVEL = Parte dos inéumos do ativo imobilizado, tais como, direi-

tos de autor, marca e patente de indistria, direitos de

prospeccao e minas, expressa em unidades monetarias..
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L) ° Indice de utilizacdo dos Tecursos de capital circulante (I12)

. Este indice visa avaliar a eficiéncia com que
os insumos‘'do ativo circulante estdo sendo utilizados para a ob-
tencao do valor da producdo de bens e servigos. Este Indice &€ da-
do pela relacio:

112 = _jEEﬂL_ , : (40)‘
INS AC )
onde:
112 = Indice de utilizagao dos recursos de capital circulante
VPPV = Valor da produgao de bens e servigos ao prego de venda do
periodo base, expresso em unidades monetarias
INS AC=Total dos insumos do ativo circulante, tais como, caixa,
bancos, contas a receber, estoques, despesas antecipadas, -
"em unidades monetarias.
"0 indice acima descrito, pode ser dividido em
4 (quatro) outros indices’mencionados a seguir: |

Tndice de utilizacdo do disponivel

Indice de utilizagao do realizavel a curto prazo

fndice de utilizacdo dos estoques

Indice de utilizacao das despesas antecipadas apropriéveis.

A descrigdo de cada um deles & feita a se-

guir:

M) j Indice de utilizacdo do disponivel (I13)

v 0 calculo deste indice visa verificar o desenm
penho dos valores constantes do Disponivel do Balango Patrimo-
nial, em relagao ao valor da produgao de bens e servigos, e € cal

culado a partir da seguinte relagao:
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VPPV

I13 = (41)
DISPONIVEL
onde:
I13 = Indice de utilizacao do diéponIvel
VPPV = Valor da producdo de bens e servicos ao prego de venda do

periodo base, em unidades monetarias

DISPONIVEL = Parte dos insumos do ativo circulante, expresso  em
' unidades monetarias.

N) fIndice de utilizacdao do realizavel a curto prazo (I14)

0 objetivo deste indice & avaliar a eficiéncia
dos valores constantes do Realizavel a curto prazo do Balango Pa-
trimonial utilizados na obtengao do valor da producao de bens e
servicos. Para o célgulo'do'mesmo, utiliza-se a relagao abaixo:

VPPV

. T14 = -
R REALIZAVEL A CURTO PRAZO

(42)
onde: '
114 = Indice de utilizacdo do realizavel a curto prazo

VPPV= Valcr-da‘produgéo de bens e servigos ao prego de venda do
periodo base, expresso em unidades monetarias

REALIZAVEL A GHHO'H¥E07= Parte dos insumos do ativo circulante, em
unidades monetarias.

0) iIndice de utiliiagéo dos estoques (Il5)

o - Com o calculo deste indice pretende-se de-
terminar o desempeﬁho do valor referente aos Estoques - constante
do Balancgo Patrimoﬁiél,_que ) utiIizadd-na obtengao do valor da
producio de bens-e servigos. Este calculo € obtido da expressao:
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_ VPPV

I15 (43)
ESTOQUES
onde:
I15 = Indice de utilizacdao dos estoques
VPPV = Valor da produgéo de bens e servigos ao preco de venda do

periodo base, expresso em unidades monetarias

ESTOQUES. = Parte dos insumos. do ativo C1rcu1ante, em unidades mo-
netarias. |

P) Tndice de utilizacdo das despesas antecipadas apropriaveis (I16)

Este Indice visa avaliar a eficiéncia do va
lor referente as Despesas Antec1padas Apropriaveis- constante do
Balanco Patrlmonlal que € utilizado para a obtengao do valor da
produgio de bense servigos. Este indice & dado pela seguinte re-

lacao:
116 = VPV (44)°
DESPESAS ANTECIPADAS APROPRIAVEIS
onde:
116 = Indice de utilizacdo das despesas antecipadas apropriaveis

- VPPV= Valor da produgéo de bens e servigos ao preco de venda do

periodo base, expresso em unidades monetarlas

'DESPESAS ANTECIPADAS APROPRIAVEIS =Parte dos 1nsumos do ativo c1rculante tals

como, aluguéis antec1pados gastos 1ndustruals a apropriar no exercicio
segu1nte em unidades monetarias.

Q) Indlce de utilizacao dos recursos energéticos (I17)

0 objetivo deste Indice € o de verificar o
desempenhd daqueles recursos energéticos utilizados pela empresa,
em relagao ao valor da produgdo de bens e serv1gos Para a obten-
cao do mesmo, langa-se mao da expressao
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117 = PRV 4 o (49)
RENER
onde:
117 = Indice de utilizagéo dos recursos energéticos
VPPV = Valor da producao de bens e servicos ao prego de venda do

periodo base, em unidades monetarias
RENER =Total dos recursos energéticos, expressos em unidades mone
tarias.

Este indice, pode ser desmembrado em tantos
quantos forem as fontes energéticas que sao utilizadas pela empre
sa, ou resumindo, em:

Indice de utilizagao da energia elétrica

Indice de utilizacdo do oleo diesel
Indice de utilizacdo da gasolina

Indice de utilizagdo do carvao vegetal

Indice de utiiizagéo de outras fontes de energia.

E aconselhavel, paralelamente, no caso destes
indices, realizar uma avaliagdo da produtividade em unidades fisi
cas. ' ' _ '

A descricao de cada um dos indices & feital‘a.
seguir. 4 :

R) Indice de utilizacdo da eﬁergia elétrica (118)

Este indice procura avaliar.a eficiencia com
que a energia elétrica € utilizada para a obtencdao do valorda pro
ducdo de bens e servigos. Para o seu calculo, usa-se a relagdo:

118 = yppv o . (46)
CEE :
onde:
118 = Indice de utilizacdo de energia.elétrica
VPPV = Valor da produgéo de bens e servigos ao prego de venda do

periodo base, expresso em unidades monetarias
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CEE = Custo de energia elétrica consumida, em unidades moneta-

rias.

S) |, Indice de utilizac3o do 6leo diesel (I19)

Com o calculo deste Indice pretende-se de-
terminar o desempenho do 6leo diesel consumido para a obtencgao do
valor da produgao de bens e servigos. Este Indice & -dado pela ex

pressao:
119 = VPPV - (47)
COoD '
onde:
119 = Indice de utilizagao do oleo diesel

Valor da produgao de bens e servicos ao prego de venda do

VPPV =
periodo base, expresso em unidades monetarias
COD = Custo do 6leo diesel consumido, em unidades monetarias

T) - Indice de utilizagio'da~gasolina (120)

O-objetivo deste indice € o de verificar a
eficiencia com que a gasolina € utilizada para a obtengao do va-
lor da produgdo de bens e servigos,e o mesmo € calculado a partir .
da relagao: ' '

VPPV : (48)

I20
CG
onde:
120 "= Indice de utilizacao da gasolina
VPPV = Valor da producdo de bens.e servigos ao prego de venda do
periodo base, expresso em unidades monetarias
CG =-Custo da gasolina consumida, em unidades monetarias.
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U) Indice de utilizacao do carvao vegetal (I21)

Este Indice visa avaliar o grau de utiliza-
cao do carvao vegetal na obtencao do valor da producao de bens e
servicos. Para o calculo do mesmo, usa-se a seguinte expressao:

121 = VPPV - (49)
CCV '
onde:
I21 = Indice de utilizagao do carvao vegetal
VPPV = Valor da produgao de bens e servigos ao prego de vendé do
periodo base, em unidades monetarias
CCV = Custo de carvao végetal consumido, expresso em unidades mo
netarias.
V) Indice de utilizacdao de outras fontes de energia (I122)

Com o calculo deste indice objetiva-se veri
ficar a eficiencia da utilizacao de Quaisquer outras fontes de e-
nergia, em relacao ao valor da producao de bens e servigos. Este
calculo € realizado através da relagao:

122 = YRRV (50)
CO ‘
. onde:

122 = Indice de utilizagao de outras fontes de energia

VPPV = Valor da producao de bens e servigcos ao precgo de venda do
periodo base, expresso em unidades monetarias

co = Custo de outras fontes de energia consumidas, em wunidades
monetarias.

W) Indice de utilizacdo de outros insumos consumidos na produ-

cao de bens e servicos (I23)
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Este indice procura avaliar a eficiéncia com
que outros quaisquer insumos sao utilizados para a obtencao do va
lor da produgao de bens e servigos. O calculo do mesmo € baseado

na expressao:

123 = VPPV ‘ -(51)
OUT. INS- ’
onde:
123 = Indice de utilizagao de outros insumos consumidos na.produ
¢ao de bens e servigos
VPPV = Valor da producao de bens e servigos ao preco de venda do

‘periodo base, em unidades monetarias

OUT INS = Total de outros insumos consumidos, expressos em unida-~

des monetarias.

0 indice acima mencionado pode ser "dividido
“em tantos quantos forem outros insumos consumidos pela empresa,

tais como: .-

- Indice de utilizacgao das despesas operacionais

_ Tndice de utilizacdo dos'segurbs realizados

- Indice de utilizagao dos bens sujeitos a amortizagéo acumulada

A descricao destes indices € feita a seguir:

X)  Indice de utilizacdo das despesas operacionais (124)

Com o célculoAdeste indice procura-se determi
nar o grau de utilizacfo das despesas envolvidas na produgao, em
relacao ao valor da producao de bens e servigos. Este calculo )
realizado a partir da relagio:

124 = YRRV . ~ (52)

DOP :
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onde:

124 = Indice de utilizagao das despesas operacionais

VPP% = Valor da producgdo de bens e servigcos ao preco de venda do
periodo base, expresso em unidades monetarias

DOP = Total das despesas operécionais,’ém unidades monetarias.

Y)  Indice de utilizacdo dos seguros realizados (I25)

0 objetivo deste Indice & verificar a eficien
cia na utilizacdo dos seguros da empresa, com relacao ao valor da
producao de bens e servigos. Este indice é dado pela expressao:

126 = VPPV o | (53)
SEG ‘
onde:
125 = Indice de utilizagéd dos seguros realizados'pela empresa
VPPV = Valor da producao de bens e servigcos ao prego de venda do
periodo base, em unidades monetarias
SEG = Total dos seguros realizados pela empresa, expresso em uni
dades monetarias.
Z)  Indice de utilizacao dos bens sujeitos 3 amortizacio acumula
da (126) . .

Este indice procura avaliar a eficiencia da
utilizacao dos bens sujeitos & amortizagao acumulada, referente ao
Ativo Diferido, em relacao ao valor da produgéo de bens e servi-
cos. O indice € obtido da seguinte maneira:

‘126 = __XEEX__ -(54)?

AMORT, AC
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I26 = Indice de utilizagdo dos bens sujeitos a amortizagao acu-
mulada
VPPV = Valor da producao de bens e servigos ao preco de venda do

periodo base, expresso em unidades monetarias

AMORT AC = Amortizacdo acumulada no periodo, referente ao Ativo
Diferido.

3.4. Utilizagdao .de Listas de Verificacao

Com o objetivo de complementar a analise fei-
ta através de indices, e para a obtencdo de informacdes de ordem
qualitativa, & recomendavel a aplicacdo de 1istas de verificacgao,
conforme proposto na- metodologla de Lezana' | '

Estas 115tas se compoem de uma série de per
guntas- chave com relagao as operagoes de cada um dos recursos uti
lizados pela empresa.

O objetivo da utilizacao destas listas e, uma
vez identificado algum problema com relagao a determinado recurso’
utilizado, detectar as principais causas de tal problema. De pos-
se destas infofmagées, e juntamente com a avaliacao da produtivi-
dade através do uso da "piramide de indices", ter-se-a condigoes
de se verificar as tendéncias do problema com relacdo a determina
do recurso utilizado, além da evidéncia emn termos do desempenho
real da empresa. V ' '

Deve-se salientar que a aplicagao das listas
de verlflcagao deve ser realizada sob a forma de discussao com
os responsaveis pelas dreas envolv1das com os diversos recursos u
tilizados, em vez do simples preenchlmento das respectivas lis-
tas.

Desta forma, a organizagao empresarial & divi
dido,em 04 (quatro) modulos, cada um dos quais relativos a ‘cada
insumo utilizado na produgao de bens e servicos. Por sua vez, ca-
da um destes mdodulos, € decomposto em tantos submodulos quantos
forem necessdrios para avaliar o desempenho de cada um dos modu-

180p.Cit. LEZANA, Ricardo G. Tese de Mestrado de 1979.
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los (insumos), conforme o Quadro 1.

Assim elaborou-se uma lista de verificacgao
composta por uma série de quesitos referentes a todos os insumos
relativos a produgao. A aplicagdo desta lista de verificagao ge-
rou para cada quesito, uma informagao que pode ser utilizada por
mais de um dos insumos (modulos). A cada um dos quesitos, vincu-
lou-se os respectivos mdodulos que poderiam fazer uso das informa-
coes deles obtidas. A lista de verificacao com as respectivas vin

culagoes, encontram-se no Anexo 5.

3.5. Algumas consideracoes finais a respeito do modelo proposto

Em primeiro lugar, deve-se salientar que 0
mesmo nao contradiz trabalhos publicados até o momento, tais co-
mo aqueles relacionados com analises modulares funcionais da pro-

dutividade.

A analise proposta permite que seja feita uma
avaliacao prévia da produtividade, realizada por analistas exter-
nos a empresa, sem a necessidade do mesmo ingressar na empresa pa

ra a obtencao das informagoes.

Com relagdo as informagoes necessarias, deve-
se frisar que a analise proposta pode ser realizada com um reduzi

do nimero de dados relativos a empresa.

A anilise proposta da énfase a produtividade
em relacdo aos insumos utilizados na produgao, em contrapartida a

quelas analises modulares funcionais.

Finalmente, deve-se salientar que a avaliagao
da produtividade com a utilizagao do modelo proposto, s6 € signi-
ficativa quando sé consideram os indices relativos a varios perio

dos.
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MODULO | SUB-MODULO | N® DE ORDEM " DENOMINACAO
-RECURSNS HUMANOS
1 1 Planejamento Empresarial
2 2 Formas de Administragao
3 3 Organizacao Estrutural
1 4 4 Trabalhos Burocraticos
5 5 Tempo Improdutivo € Horas-Extras
6 6 Experiencia e Treinamento dos Funcionarios
7 7 Relacionamento dos Funcionarios
8 8 Rotatividade e Freqliéencia dos Funcionarios
~RECURSOS DE CAPITAL
1 9 Analise dos Investimentos
2 10 Capital de Giro
3 11 Avaliacao e Viabilidade de Projetos
4 12 Arranjo Fisico (Lay-out)
5 5 13 Manutencao
6 14 Aproveitamento do Maquinario
7 15 Desenvolvimento do Maquinario
8 16 Conhecimento da Tecnologia Disponivel
9 17 Seguranca e Condigoes de Trabalho
10 18 Controle de Devedores
-RECURSOS ENERGETICOS
1 19 Utilizagao das Fontes de Energia
3 2 20 Sistema de Controle no Consumo
21 ‘Reaproveitamento da Energia
-OUTROS INSUMOS
1 22 Publicidade
2 23 Distribuicao dos Produtos
4 3 24 Marketing
4 - 25 Pesquisa e Desenvolvimento
5 26 Controle das Despesas

QUADRO 1 - MODULOS E SUBMODULOS REFERENTES A
CADA UM DOS INSUMOS NECESSARIOS A
PRODUCAO DE BENS E SERVICOS.




CAPITULDO IV

APLICACAO PRATICA DO MODELO PROPOSTO

4.1. Consideracoes iniciais

No presente capitulo apresenta-se uma aplica’
cdo a nivel empresarial do modelo de avaliagao da  produtividade
anteriormente proposto. O objetivo de tal aplicagdo, € verificar-
se a eficiéncia operacional do mesmo, além de identificar suas
principais limitacdes e dificuldades praticas. Desta forma,foi es
colhida uma empresa vinculada ao setor de couros e calgados, a
qual, por questoes de sigiloéidade em relagcdo a algumas ‘das infor

macdes a serem apresentadas, nao sera identificada.

4.2. Cronograma da aplicacao do modelo proposto

A aplicacdo pratica do modelo proposto foi di
vidida em 10 etapas principais, cujas descrigdes e duracdes apro-

ximadas sio apresentadas no Quadro 2.

ETAPA * DESCRICAO _DURACAO (DIAS)
' : : ‘ INDIVIDUAL ACUMULADA

01 Caracterizacao da empresa 02 02

02 Definicao dos indices de 01 03

_ . desempenho ,

03 Definicdo da frequéncia 0 ’ 04
da analise '

04 Coleta das informacoes . 15 19

05 Avaliacao do_desempenho. 14 - 33
através dos Indices ‘

06 Comparacao dos indices de 04 | 37
desempenho _ ' : :

07 Diagnostico: 0S5 42

08 ~Analise do diagnostico 04 : 46

09 Aplicagao das listas de 02 48
verificacao

10 Identificacdo das oportu- | 02 50
nidades de incremento ’ :

OUADRO 2 - CRONOGRAMA DA APLICACAO DO MODELO PROPOSTO.



61

4.3. Caracterizacao da empresa

A empresa na )qual‘fpi realizada a aplicacgao,
"EMPRESA ALFA", produz 02
(dois) tipos de produtos: linha inverno e linha verao. Esta pro-

aqui identificada como basicamente

ducdo € absorvida, tanto pelo mercado interno quanto pelo exter-

no. O organograma da empresa € mostrado a seguir.

DXRE?AO
GERXL
GERENCIA
DE VENDAS
[ VENDAS ]
- - - i T TR
GERENCIS &
DE PRODICAO 1] *
T ol
.[7-'COVPQAS | GERENCIA DE | CUEFES i
ly [ FABRICA DE SETOR ;
: i
i
GERENC1A ) !
ADMINISTRATIVA |
1
r |

1
[CONTABILIDADE'] 1 © PESSOAL

I B
AJ ‘ FINANGAS

- TIGURA"3 - ORGANOGKAMA DA "EMPRESA ALFA™

4o s At

No que se refere ao fluxograma. do- processo .

produtivo, a Figura 4 apresenta um esquema do mesmo. Uma pequena

"descricdo de cada uma das etapas do processo € feita a seguir.
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DOS ARabo | OFICINA NP RANCHAMENTO)
PRODUTOS . ane

PECAS
CONFEUCIONADAS

NA EMPKESA

PEGAS
COMPRADAS

FIGURA Y- FLUXOGRAMA DO PROCESSO PRODUTIVO DA Y"EMPRESA ALFA"

a. Corte da matéria-prima: uma vez planejada

'a linha e o tipo de produto a ser fabricado, a matéria-prima € -ad

quirida e, em seguida, cortada nos moldes previamente definidos.

b. Preparacao para a costura da matéria-prima:

esta etapa visa preparar a matéria-prima de acordo com algumas e-

xigéncias da empresa que ir3a realizar a costura da mesma.

c. Costura da matéria-prima: uma vez prepara-
da a matéria-prima, ela & enviada a costura, realizada por empre-
sa especializada. . . .

d. Montagem dos calcados: de posse‘da matéria
-prima costurada, de pecas compradas, tais como, saltos, palmi-
lhas, cordoes, etc. e de componentes fabricados internamente, S3ao

montados os calcados segundo modelos pré-estabelecidos.
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e. Oficina: esta etapa nada mais € que a ins-
pecao final do produto acabado, realizada imediatamente antes da
expedicao.

~ f. Pranchamento: uma vez liberado o produto

pela oficina, € feita a expedigao do mesmo, seguida -da distribui-

cao e transporte.

~ Deve-se salientar que além da inspecao final
‘do produto acabado, sd@o realizados controles ao final de cada uma
das etapas do processo produtivo, inclusive no que se refere a

qualidade da matéria-prima e da costura da mesma.

4.4. Definicdo dos Indices de desempenho

Os indices de dééempenho utilizados na aplica
cdo do modelo proposto, sao aqueles definidos pela expressao (17)
‘e os que fazem parte da "piramide de fndices", descritos no Capi-
tulo III. | ' '
| No que se refere aos indices da piramide, I1,
.

(3]

,eee2..,126, anteriormente definidds,Acabe-frisar que, devido a
'_caracteristicas'particulares da "EMPRESA ALFA'", alguns deles foQ
- ram excluidos em detrimento de outros. Isto, no entanto, nao- inva
lida o carater geral da "piramide de indices", o que a torna apli
cavel a qualquer espécie de empresa. |

_ _ . Desta forma, os indiées utilizédos'pafa a ava
liagéo‘da produtividade da "EMPRESA ALFA", foram 0s seguintes:-
_Ii = Indice proposto para avaliagao da prddutifidade |
12 =_Indice-de utilizagdo dos recursos‘humanosA |

i3 - Indice de utilizacdo dos recursdéihumanos'adminiétrativos

14 = Indice de ufilizagﬁo do’s recursos humanos produtivos

IS = Indice de utilizaéio dos recursos de capital

16 = Indice de utilizagéb dos récursos de capifal imobilizado

17 = Indicerde ﬁtiIizag§o-dos Tecursos técnicos tangiveis

18 = Indice de utilizagéo'das'instélagaes industriais
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19 = Indice de utilizacdo das maquinas e equipamentos
110 = Indice de utilizacgdo dos moveis e utensilios
111 = Indice de utilizagao dos recursos de capital circulante

112 = Indice de utilizacdo do disponivel
I13 = Indice de ufilizagéo do realizavel a curto prazo
114 = Indice de utilizacgao dos estoques

I15 = Indice de utilizacao das despesas antecipadas apropriaveis

116 = Indice de utilizacdo dos recursos energéticos
117 = Indice de utilizacao de outros insumos consumidos na produ-
cao

7118 = Indice de utilizagéo dos fretes e despachos

119 = Indice de utilizagao das despesaé de cohser?agéo

120 = Indice de utilizacdo dos aluguéis

121 = Indice de utilizagao das despesas diversas

| IZZ = fndice de utilizégég dos prémios de seguros

1235 = Tndice de utilizacao das despesas com publicidade e propagan
da.

Com relacdo a avaliagao dos insumos - do ativo
circulante definida pelas expressoes (25) e (26), a grande varia-
bilidade do Indice de ufilizagﬁo do ativb circulante para qual-
quer periodo tomado como baselg,'forgou a simplificagao desta ava

liacao, ou seja:

INS AC = TOT ACj o (5%)

onde:
INS AC = Total dos insumos do ativo circulante

TOT AC; =Total do ativolpifculante para o periodo i

13Caso uma empresa tenha o Indice de utilizagao do ativo circulan

te relativamente constante, a avaliagdo original pode ser empre
gada.
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| Assim, a "piramide de indices' original mos-
trada pela Figura 2, sofreu pequenas modificagoes, transformando
-se naquela mostrada pela Figura 5. As.principais modificagoes
foram: ' -

- Exclusao do indice de utilizagao dos recur
sos técnicos intangiveis, devido & nao utilizagao dos mesmos pe-
la "EMPRESA ALFA"; - | | ' |

_ - Existéncia de somente um indice de utiliza
cao de todos os recursos energéticos.

4.5. Definicdo da frequéncia da andlise

- Para fins da aplicagao pratica do modelo pro
posto, a'anélisé foi realizada para 04 (quatro) periodos, relati-
vos a JULHO 1977 a JUNHO 1978, JULHO 1978 a JUNHO 1979, JULHO
1979 a JUNHO 1980 e JULHO 1980 a MAIO 1981, sendo com excegao do
ultimo, periodos de 12 meses. Esta frequéncia de analise foi con
'siderada como bastante satisfatoria, para verificar-se a valida-"
de da presente aplicagio. '

4.6. Coleta das informagdes

Uma vez definidos os indices de desempenho a
dequados 3 aplicacdo do modelo proposto, bem como -definida a fre
quéncia da analise, procurou-se definir quais seriam as informa-

goes necessarias para a determlnagao destes 1nd1ces.

v » - De uma maneira geral, estas 1nformagoes en-
contram-se no Balango Geral e no Demonstrativo do Resultado do E
xercicio da "EMPRESA ALFA'", sendo todas elas. de carater interno.
As Unicas 1nformagoes externas necessarias a apllcagao, foram a-

quelas utlllzadas para a determinagao dos deflatores de pregos.
Por razoes de 51g11051dade, os .dados e as in
formacbes utilizadas na analise de produtividade proposta, nao

sao divulgados.
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4.7. Avaliacao do desempenho através dos indices?’

Apos a conclusao da etapa da coleta de infor-
macgoes, calculou-se os valores dos diversos indices de desempenhof
para os periodos previamente estabelecidos. Os resultados, para
cada um dos periodos?!, apresentan-se a seguir, no Quadro 3.

Deve-se salientar que, para o calculo dos in-
sumos do Ativo Imoblllzado, considerou-se a TMA igual a 30

4.8. Comparacao dos indices de desempenho

De posse dos resultados obtidos na aplicacdo
‘do modelo proposto (Quadro 3), além de uma série de informagoes in
ternas 5_empresa, aqui consideradés como sigilosas, cbnstruiu-se
a Figura 6, que representa a avaliagdo da produtividade para 0s
diversos periodos com a utiiizagﬁo do modelo proposto. Nela tam-
‘bém representa-se a avaliagdo da produtividade do trabalho. -

Além disto, construiu-se também as Figuras 29,
30,31 e 32t(Anex0 7), que representam as ''piramides de indices™
para cada um dos periodos analisados, de acordo com a Figura 5. O
Quadro 4, apresenta uma comparagio.dos diversos indices vincula-
dos is piramides de cada um dos periodos analisados, enquanto que
o Quadro 5 apresenta a comparagdao dos mesmos indices, agora trans
formados, em relacao ao ano tomado como base.

4.9. Diagnéstico

Esta etapa se caracteriza pela andlise e in-
terpretacao dos valores assumidos pglos‘diversos indices de desem
penho, registrados no Quadro 3 e nas "piramides de indices" cor-
respondentes a cada um dos periodos analisados.

.-

205 Anexo 4, apresenta uma anialise combinada, além de uma analise
econdmico- -financeira da "EMPRESA ALFA", com o objetivo de aper-
felgoar a analise de produt1v1dade da mesma.

21Para fins de calculo dos 1nd1ces de desempenho, considerou-se o
periodo compreendido entre JULHO 1978 a JUNHO 1979, como o perio-
do base.
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Q

—— NI

50 -

40 o

30

20

1044

69

134,60

N 28,12

» PERIODOS

" e MODELO

JULHO 1977
A
JUNHO 1978

JULHO 1978
. A ’
JUNHO 1979

JULHO 1979
A

JUNHO 1980

- o oo PRODUTIVIDADE DO TRABALHO

JULHO 1980
A

MAIO 1981

PROPOSTO FPARA AVALIAQAO DA PRODUTIVLDADE

FIGURA 6 - AVALIACAO DA PRODUTIVIDADE COM
. UTILIZAQAO DO MODELO PROPOSTO E
- AVALTIAGCAO DA PRODUTIVIDADE DO TRABALHO
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Um procedimento correto na realizagao do diag
nostico conduz a conclusoes finais em relacgao aos niveis atuais
de produtividade, bem como. em relagdo aos diversos graus de efi-
ciencia dos varios recursos consumidos na produgdo de bens e ser-

vigos.

Desta forma, apresenta-se-a seguir um estudo
dos resultados obtidos por cada um dos Indices que fazem parte da
"piramide de indices', para cada um dos periodos considerados.

4.9.1. Indice proposto para avaliacao da Erbdutividade (I1)

Este Indice sofreu um acréscimo da ordem de
45% do primeiro ao segundo periodo, uma redugao de 42.4% do segun
do ao terceiro periodo e outra redugdo, mais acentuada, de 51.20%

do terceiro ao quarto periodo.

Observa-se que, apos uma fase inicial satisfé
toria, o desempenho operacional da "EMPRESA ALFA", vem decrescen-
do de maneira acentuada, como mostra claramente a Figura 6; Caso
nio forem tomadas providencias em contrario, este indice tende a

diminuir nos periodos subsequentes.

4.9.2. Indice de utilizacdo dos recursos humanos (12)

0 indice de utilizacdo dos recursos humanos va

riou da seguinte maneira, como mostra a Figura 7.
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VALOR

DO INDICE
A

6 ] _ — . 6,06 -
5,704 ' '

0 | » PERIODOS
JULHO 1977 | JULHO 1978 | JULHO 1979) JULHO 1980 .
. A S A ‘
JUNHO 1978 JUNHO 1979 JUNHO 1980 MAIO 1981 -

FIGURA 7 - INDICE DE UTILIZAQAO DOS
RECURSOS HUMANOS

Pela .analise da Figura 7, nota-se uma reducao
no valor do indice na ordem de 13.74% do primeiro ao segundo, pe-
ribdo' uma pequena redugao de 1.02% do segundo ao tercelro perio-
do e, um sensivel acréscimo (24.44%) do terceiro ao quarto perlo—
do. Apds uma fase inicial nao muito. satisfatoria, a ef1¢1enc1acmm
que o total dos recursos humanos esta sendo utilizado naprodugao,

sofreu um significativo aumento no ultimo perlodo. ,

- T

4.9.3. Tndice ‘de utilizacdo dos recursos humanos administrativos
(13) )

Este indice comportou-se como mostra a Figura



S

bl

v
po I

60
50
40
30
20

10

ao valor do indice

a seguir.

74

sPERIODOS

ALOR
NDICE
A
- . = 28,96
. ~23,80

JULHG 1977| JULHO 1978 | JULHO 1979 | JULHO 1980

A A A A
JUNHO 1978 JUNHO 1979 JUNHO 1980

MAIO 1981

FIGURA 8 - INDICE DE UTILIZAGAO DOS
-RECURSOS HUMANOS ADMINISTRATIVOS

A anilise da Figura

T

i

8, mostra, comnm

relagao

uma redugéo acentuada de 47.83% do primein)ao

4.9.4. Indice de utilizagao dos recursos humanos produtivos (I4)

.0 1nd1ce que procura avaliar o emprego dos re

cursos humanos produtlvos utilizados na produgao de bens e servi-

gos,

‘variou de acordo com a Figura 9.



75

VALOR
DO TgPICE
8 -
7 -
- ,
5 o .
4 -y
3 o
2.
1 4
O -
—as PERTODOS
JULHO 1977 | JULHO 1978} JULHO 1979| JULHO 1980
A A A A
JUNHO 1978 JuNHO 1979 ! JUNHO 1980) MATIO 1981
"FIGURA 9 - INDICE DE UTILIZAGAO DOS RECURSOS

HUMANOS PRODUTIVOS

Comportando-se bem de acordo com o indice de
produtividade do trabalhé, mostrado anteriormenfe na Figura 6,' 0
valor deste indice sofreu uma redugao de .6.74% do primeiro a0 se-
gundo periodo. Esta variagdo também ocorreu com o0s indices 12 e
13 (Figuras 7 e 8). Do segundo ao terceiro periodo, ao contra-
rio dos Indices I2 e I3, este indice sofreu um pegueno acréscimo,
na ordem de 2.86%, o que explica, apesar da redugao de 15.84% do-
indice de utilizacao dos recursos humanos administratiVos, a qua-'
se estabilidade (redugdo de 1.02%) do ‘indice de utilizagao do to-
tal dos recursos humanos, no mesmo periodo. No periddo. de JULHO
1980 a MAIO 1981, este indice, comportando-se de igual maneira que

0s indices 12 e 13, apfeSentou um aumento de cerca de 25.16%.



76

4.9.5. Indice de utilizacao dos recursos de capital (I5)

A variacao que sofreu o indice que procura ve
rificar a eficiéncia do total de recursos de capital em relagao a

producao de bens e servigos, é mostrada na Figura 10.

2,25 2,076

0 | - .
, »PERTODOS
"JULHO 1977 | JULHO 1978 | JULHO 1979) JULHO 1980 .
A A A ' A
JUNHO 1978 ' JUNHO 1979 JUNHO 1980 MAIO 1981

FIGURA 10 - INDICE DE UTILIZAGAO DOS
RECURSOS DE CAPITAL

Com um comportamehto-bastante'semelhante que a
quele obtido na avaliacdao de produtividade com o uso do modelo pro
posto (Flgura 6), este indice apresentou um acréscimo de 27.65% do
primeiro ao segundo periodo, uma reducdo de 25.66% do segundo ao
terceiro periodo e, nova redugao agora de 22.36% do terceiro ao
quarto perlodo. Observando-se a Flgura 10, nota-se que este indice
tende a se reduzir ou tornar-se estavel nos proximos perlodos, ca-

SO nao se tomem medldas corretlvas.
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1.9.6. Indice de utilizacao dos recursos de capital imobilizado

(16)

Como mostra a Figura 11, este indice compor-

tou-se da seguinte maneira:

VALOR
Do TND}CE

40

33,01

30 4

27,05

20 22,21

10 4

: -» PERIODOS
JULHOA1977 JULHOA1978 JULHOA1979 JULHO 1980
- ' A

JUNHO 1978 JUNHO 1979 | JUNHO 1980 MATIO 1981’

FIGURA 11 - INDICE DE UTILIZACAO DOS
RECURSOS DE CAPITAL IMOBILIZADO

Seguindo um comportamento semelhante aos indi
ces I1 e I5, este indice apresentou um acréscimo no seu valor na
ordem de 48.63% do primeiro ao segundo periodo. No entanto, nos
dois Gltimos periodos, ocorreram redugdes consideraveis, de 18.06%
do segundo ao terceiro periodo e de 74.20% do terceiro ao quarto
periodo, respectivamente, o que pressupoe uma tendéncia a decres-
cer ainda maiS»ﬁosfperiodos subsequentes, mantendo-se as estrate-

gias atuais.
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4.9.7. Indice de utilizacdo dos recursos técnicos tangiveis (I7)

O comportamento deste Indice esta ilustrado

na Figura 12, a seguir.

VALOR
DO INDICE
3
14 4
Soan 11,36
7—
0 _, PERIODOS
JULHO 1977 |[JULHO 1978 | JULHO 1979} JULHO 198( :
_ A - A A A
JUNHO 1978 JUNHO 1979 JUNHO 19380

MAIO 1981

FIGURA 12 - INDICE DE UTILIZAGAO DOS

Atraves da'Figura 12,

RECURSOS TECNICOS TANGIVEIS

observa-se que do pri

o . - ) . - - - . .
meiro ao segundo periodo, o valor do indice permaneceu praticamen

te estavel (reducao de 1.24%), ocorrendo um aumento no mesmo do

segundo ao terceiro periodo, da ordem de 21.28%. Do terceiro  ao

quarto periodo, ocorreu nova redugao, agora no valor 16.22%, ten-

dendo a diminuir, caso medidas em contrario nao forem tomadas.
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1.9.8. Indice de utilizacdo das instalacles industriais (I8)

A variacao que sofreu este indice esta "ilus-
trada na Figura 13, a seguir.

VALOR
DO TND%CE
170 - 162,28 ‘
L 160,64
85_]
81,32
24,39
0 ' , _ . PERTODOS
JULKO 1977 | JULHO 1978 | JULHO 1979 JULHO 1980 ‘
A A :
JUNHO 1978 | Junso 1979 | JunHO 19801 MATO 1981

-

FIGURA 13! - INDICE DE UTILIZAGAO DAS
‘ INSTALAGOES INDUSTRIAIS -

Analisando-se a Figura 13; noté—se que, apos
uma - fase inicial bastante satlsfatorla ocorrendo em primeiro lu-
gar um aumento acentuado e apds uma pequena redugao no valor de u.
tilizacgao deste recurso, respectivamente de, 99.41% e'1.01%, a e~
ficiéncia de utlllzagao da area total das 1nstalagoes da empresa,
caiu cerca de 84. 82%, tendendo a se acentuar nos prox1mos perio-
dos, caso nao se adotem medidas cabiveis. B



.4.9.9. Indice de utilizacdo das maquinas e equipamentos (I9)

0 comportamento do ‘Indice que procura determi
nar a eficiéncia da utilizagdo das maquinas e equipamentos da em-

presa, esta mostrado na Figura 14. .

VALOR

DO INDICE
20 s 19,58

13,60
10 11,53
0. 1 f » PERTODOS
JULHOA1977 JULHO 1978} JULHO. 1979 JULHO 198( :
A A A

"JUNHO 1978 JUNHO 1979 JUNHO 1980 MAIO 1981

FIGURA 14 - INDICE DE UTILIZAGKO DAS
: ) MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

Do primeiro ao segundo periodo, o valor deste
indice sofreu uma reducdo da ordem de 15.22% e, a partir de en-
tao, seu valor apresentou acréscimos de 11.01% e 53.00%. .

i

-4.9.10. Indice de utilizagéoldos‘méveis e utensilios (I10)

As alteracdes apresentadas por este  indice,



estio ilustradas na Figura 15, a seguir.

VALOR
DO TNDICE
S
400
397,19
300
200 _
: 176,82
152,05 159,55 ' '
100 =
0
- »PERIODOS
JULHOA1977 JULHOA1978 JULHO 1979} JULHO 1980
. A . A
JUNHO 1978 | JUNHO 1979} JUNHO 1980] MAIO 1981

. FIGURA 15 - INDICE DE UTILIZACAO DOS
i MOVEIS E UTENSILIOS

Este indice que avalia o grau com que 0S mo -
veis e utensilios da empresa sdo utilizados na produgao de bens
de servicos, apresentou durante os periodos analisados acréscimos
constantes de, 4.93%, 10.82% e 124.63%, respectivamente.

4.9.11. Indice de utilizacao dos recursos de capital circulante
(111) ‘ ‘

O comportamento do iIndice que visa avaliar a
eficiencia com que os insumos do ativo circulante sao wutilizados

na produgao, € apresentado na Figufa 16.
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VALOR

p0O INDICE
: }

2,25 ] 2,29 ' 2,13

. |
—» PERIODOS
JULHOA1977 JULHO 1978 | JULHO 1979 | JULHO 1980
A A A
JUNHO 1978 JUNHO 1979 JUNHO 1980 MAIO 1981

FIGURA 16 - INDICE DE UTILIZAGCAO DOS
RECURSOS DE CAPITAL CIRCULANTE

Com um comportamento bastante semelhante ao in
dice IS5 e um pouco semelhante ao indice I1 (Figura 6), este Indice
apresenta um acréscimo de 25.76% e decréscimos de 26.04% e 7.52%,

para os periodos analisados, tendendo a estabilidade.

'4.9.12. Indice de utilizagdo do disponivel (I12)

As alteracoes verificadas por este Indice, es-

t3o ilustradas na Figura 17, a seguir. N
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VALOR
DO INRICE
\ P
30 - -
: . 28,30
22,5 - 22,58
15,0 < 17,29
11,09
7,5 >oT
0 , PERT
, *PERI .
JULHO 1977 ]JULHO 1978 | JULHC 1979 | JULHO 1980 _ 0pos -
A A _ A A -
JUNHO 1978 " JUNHO 1979 . JUNHO 1980 ' MAIO " 1981
FIGURA 17 - INDICE DE UTILIZAGAO DO DISPONIVEL

Segundo a Figura 17,vo.desémpénho dos valores

"'do disponivel, apresentou no inicio uma queda de cerca de 50.88%,

acompanhado de acréscimos de, respectivamente, 55.90% e

63.68% .

4.9.13. Indice de utilizacdo do realizivel a curto prazo (I13)

F

Este .indice apresentou o seguinte comportamen

to, conforme a Figura 18.



VALOR
DO TNDECE

6

5

84

» PERIODOS

JULHO 1977
A
JUNHO 1978

dices I5 e Ill, este iIndice apresentou um crescimento

JULHO 1978
A
JUNHO 1979

JULHO 1979
A
JUNHO 1980

JULHO 1980
A
MAIO 1981

FIGURA;18 - INDICE DE UTILIZAGAO DO
REALIZAVEL A CURTO PRAZO

Com comportamento bastante semelhante aos in-

de 73.01%

do primeiro ao segundo periodo e, redugoes de 42.86% e 23.85% pa-

ra os ultimos periodos.

4.9.14. Indice de utilizacao dos estoques (I14)

As alteragoes sofridas por este indice. estao
~ilustradas na Figura 19..
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VALOR
pO INDICE

1

210,81
6 -
3 o
0 -sPERTODOS

JULHO 1977 | JULHO 1978 | JULHO 1979 | JULHO 1980
A A A A

JUNHO 1978 | JUNHO 1979 | JUNHO 1980} MAIO 1981

FIGURAilg - INDICE DE UTILIZAQKO DOS ESTOQUES

Com comportamento semelhante ao indice 111,
com ‘excecdo ao ultimo periodo, este Indice apresentou inicialmen- -
te um'acréscimo de 24.12%, acompanhado de uma redugZo em torno de
18.85%. Do terceiro ao quarto periodo, novo acréscimo, de 11.10%,
o qual espera-se que se repita nos préximos periodos.

4.9.15. Indice de utilizacao das despesas antecipadas apropriaveis
(115)

"Como ilustra a Figura 20, este Indice compor-
tou-se do seguinte modo:



VALOR
DO INDICE

400

300
200
100

0

86

354,93
45,0 :
- »PERIODO
JULHOA1977 JULH0A1978 JULHO 1979} JULHO 1980 °
. A
JUNHO 1978 | JUNHO 1979 | JUNHO 1980 | MAIO A1981

FIGURA 20 - INDICE DE UTILIZAGAO DAS
- DESPESAS ANTECIPADAS APROPRIAVEIS

Este indice, apos um inicio em que sofreu re-

ducdes consecutivas (48.77% e 56.92%), recuperou-se no ultimo pe- T

riodo, atingindo um acréscimo de 688.73%.

4.9.16. Indice de utilizac@o dos recursos energéticos (I16)

As variagoes apresentadas pelo indice que vi-

sa verificar o desempenho dos recursos energéticos utilizados pe-
la "EMPRESA ALFA", s3o mostradas na Figura 21. ' .
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VALOR
DO INDICE

!

300 _| 299,41

249,30

200 4

100

JULHO 1977 JULHO 1978/ JULHO 1979 | JULHO 1980 ~-PERIODOS
A A

JUNHO 1978 JUNHO 1979 JUNHO 1980 MAIO 1981

FIGURA 21 - INDICE DE UTILIZACAO DOS
RECURSOS ENERGETICOS

Comportando-se de maneira inconstante, este in
dice apresentou uma reducao de 15.08%, seguida de um aumento de
2.01% e nova redugdo de 3.89%, nos periodos correspondentes. A ten

déncia € alcancar a estabilidade.

4.9.17. Indice de utilizacdo de outros insumos consumidos na pro-

ducao (I17)

_ Este indice apresentou o seguinte compqrtamen-

to, conforme a Figura.ZZa
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VALOR
DO INDICE

30,0

25,09
m——— e RIS |

22,5

- . 16,48
15,0 17,93

7,5

—+» PERIODOS

JULHOA1977 JULHOA1978 JULHOA1979 JULHO 1984
A
JUNHO 1978 |JUNHO 1979 JUNHO 19801 MAIO 198}

FIGURA 22 - INDICE DE UTILIZAGAC DE
' OUTROS INSUMOS

O indice de utilizacao de outros insumos, a-
presentou um acréscimo de 8.80% do primeiro ao segundo periodo,
outro de 39.93% do segundo ao terceiro periodo e, finalmente, um
pequeno decréscimo de 7.49%, do terceiro ao quarto periodo, com

tendéncia a estabilizacdo ou reducdo em pequena escala.

4.9.18. Indice de utilizacao de fretes e despachos (I18)

O comportamento deste indice esta  ilustrado

t

na Figura 23, a seguir.
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VALOR

" po INDICE
&

100 _ ’ : 90,70

75 | : |
49,29 65,26

50

38,43
25 ]

—» PERIODOS

JULHO 1977 | JULHO 1978 JULH0A1979 JULHOA1980
A A
JUNHO 1978 JUNHO 1979  JUNHO 1980 MATIO 1981

FIGURA 23 - INDICE DE UTLIZAGAO DE
FRETES E DESPACHOS

| Este indice sofreu no inicio uma redugao de
22.03%, seguida de um sensivel acréscimo, de 136.01%. Do terceiro

ao quarto periodo, nova redugao, agora de 28.05%.

4.9.19. Indice de utilizacdo das despesas de conservagao (I19)

As alteracoes apresentadas por este indice ao
longo dos periodos analisados, s3o ilustradas na Figura 24, mos-

trada em seguida.



90

VALOR
DO INDICE
§
400 _
337,32
342,32
300 307, 34
200
181,69
100 _|
0 ~PERIODOS
JULHO 1977 | JULHO 1978] JULHO 1979} JULHO 1980
A : A A A
JUNHO 1978 JUNHO 1979 MAIO 1981

FIGURA 24 - INDICE DE UTILIZAGAO ‘DAS
DESPESAS DE CONSERVAGAO

JUNHO 1980

Apresentando crescimento em todos os periodos,

respectivamente de, 69.16%, 9.76% e 1.48%, este indice tende a se

estabilizar nos proximos periodos.

4.9.20. Indice de utilizacao dos aluguéis (I120)

As variacdes que este indice sofreu sao ilus-

tradas na Figura 25, a seguir.
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VALOR
DO INDICE
200
- 194,44
172,08
150 _|
142,86
100 _|
81,73
50 _|
0 : —+ PERICDOS
JULHO 1977 | JULHO 1978 | JULHO 1979} JULHO 1980
A A A A
JUNHO 1978 | JUNHO 1979 | JUNHO 1980} MAIO 1981

FIGURA 25 - INDICE DE UTILIZAGAO DOS ALUGUEIS

Este indice que visa determinar o grau de efi
ciéncia dos aluguéis, com relagao a produgao de bens e servigos,
apresentou crescimento em todos os periodos; ou seja, 74.80%,
20.45% e 13%, com tendéncias positivas para os proximos periodos.

4.9.21. Indice de utilizacdao das despesas diversas (I21)

O comportamento deste indice esta ilustrado

na Figura 26, mostrada a seguir. ,



VALOR

DO INDICE -

130

97,50

65

32,50

49,98

78,61

107,49

92

? 120,34

~_ PERIODOS

JULHO 1977
A

JUNHO 1978

JULHO 1978
A
JUNHO 1979

JULHO 1979
A
JUNHO 1980

JULHO 1980
A

MAIO 1981

FIGURA 26 - INDICE DE UTILIZAGAO DAS

DESPESAS DIVERSAS

0 indice de utilizacgdo das despesas diversas,

apresentou também crescimento em todos os periodos analisados, ou

seja, 57.28%, 36.74% e 11.95%, com tendéncias a continuar crescen

do ou estabilizar-se no futuro.

4.9.22. Indice de utilizacdo dos prémios de seguros (I22)

"0 Indice que procura determinar a

eficiencia

na utilizagdo dos prémios de seguros, com relagdo a produgao de

bens e servigos, apresentou o seguinte comportamento, conforme a

Figura 27.
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VALOR
DO INDICE

900 . . .

675 -
450

225 4 172,17

ﬂ-_/’ 197,62

165,11

» PERIODOS

JULHO 1977 ) JULHO 1978§ JULHO 1979y JULHO 1980
A A A A

JUNHO 1978  JUNHO 1979 JUNHO 1980 MAIO 1981

FIGURA 27 - INDICE DE UTILIZAGAO DOS
PREMIOS DE SEGUROS

_ Com uma reducgao acentuada no inicio, 78.64%,
outra pequena, de 4.10% e, um acréscimo de 19.69%, este indice
tende a estabilizar-se nos proximos periodos, caso a politica ad-
ministrativa permanecer a mesma. |

4.9.23. Indice de utilizacdo das despesas com publicidade e pro-
paganda (I23)

: O comportamento deste indice esta ilustrado na
Figura 28. ' '
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VALOR

DO INDICE
1000 .ﬁ 1029,93
750 i
705,17
\
500
250 211,78
158,08
0 ' -+ PERTIODOS
JULHO 1977 JULHO 1978} JULHO 1979)] JULHO 1980
A A - A A

JUNHO 1978  JUNHO 1979 JUNHO 1980 MAIO 1981

FIGURA 28 - INDICE DE UTILIZAGAO DAS
~—~  DESPESAS COM PUBLICIDADE E PROPAGANDA

Com um comportamento semelhante ao indice 1I1,
este indice apresentou um crescimento de 46.05% do primeiro ao se-
gundo periodo, uma redugao de 79.44% do segundo ao terceiro perio-
do e .outra reducao de 25.36% do terceiro ao quarto periodo.

4.10. Analise do diagnéstico

O objetivo fundamental desta etapa € realizar
uma identificacdo e analise preliminar das causas que originaram
um determinado indice de .desempenho atingir seus valores, bem como
procurar justificar suas tendéncias. Esta analise baseia-se somen-
te nos resultados e nas informacgdes obtidas até o momento.
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_ Uma analise final e mais detalhada das causas
dos principais problemas relativos a determinado Indice de desem-
penho, sera realizada apés‘a_utilizagéo das listas de verifica-
gao. '

Desta forma, as alteracoes apresentadas pelo
indice proposto para a avaliacdo da produtividade (I1) devem-se,
principalmente, aquelas variagOes mais acemtuadas sofridas pelo
indice de utilizagéo dos recursos de capital.

De uma maneira geral, o indice de wutilizagao
dos recursos humanos produtivos, apresentou alteracoes mais signi
ficativas. Do primeiro ao segundo periodo, os indices I3 e I4 so-
freram sensiveis redugOes, que ocasionaram um decréscimo no indi-
ce I12. Do segundo ao terceiro periodo, o indice de utilizagao dos
recursos humanos administrativos, apresentou novo decréscimo, en-
quanto que o de recursos humanos produtivos, sofreu um pequeno a-
créscimo, o que ocasionou uma estabilidade no indice de wutiliza-
cao dos recursos humanos. Do terceiro ao guarto periodo, tanto I3
quanto I4 apresentaram sensiveis acréscimos, refletidos no aumen-

to do indice I2.

A anilise do indice de utilizacdo dos recur-
sos de capital e daqueles que 0 compdem, mostra que a principal di
ficuldade da "EMPRESA ALFA" na utilizacao dos seus recursos, esta
situada neste grupo'de indices. A Figura 10 ilustra claramente u-
ma tendéncia bastante semelhante aquela do indice proposto (I1),

mostrado na Figura 6.

Analisando-se as Figuras 11 e 16, correspon-
dentes aos indices de utilizacao dos recursos de capital imobili-
zado (I6) e circulante (Ill), nota-se que ambos apresentaram a-
crescimos do primeiro ao segundo periodo, o que ocasionou. um a-
crescimo resultante no indice de utilizacao dos recursos de capi-
tal (I5). Do segundo ao terceiro periodo, tanto o indice I6 quan-
to o I11, sofreram sensiveis redugoes, com uma redugao resultante
no indice I5. No ultimo periodo, o Indice I6 apresentou acentuado
decréscimo e, somado a um pequeno decréscimo no indice I11, resul
tou em novo decréscimo no indice IS.

O indice de utilizacao dos recursos de capi-
tal imobilizado &, em linhas gerais, o que apresenta problemas
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mais graves, ocasionados principalmente, pelo comportamento insa-

tisfatdrio do indice de utilizacdo das instalacdes industriais
(I8) ilustrado pela Figura 13, muito embora, os indices de utili-
zacdo das maquinas e equipamentos (I9) e dos mdveis e wutensilios
(110), tenham apresentado ascencgao. ‘

A eficiéncia na utilizagao dos recursos de ca
pital circulante, também tem ocasionado problemas, apos uma fase
inicial satisfatoria. Estes problemas sao causados, principalmen-
te, pelo indice de utilizag@o do realizavel a curto prazo (I13),
cujo comportamento & mostrado na Figura 18. Os Indices de utiliza
cao do dispdnivel (I12) e das despesas antecipadas apropriaveis
(115), apresentam comportamento semelhante e com tendencias posi-
tivas. Ja o indice de utilizagao dos estoques (I14), tem apresen-
tado variacdes em torno de um valor médio, tendendo a estabilida-
de.

0 Indice de utilizacdo dos recursos energéti-
. cos (I16), também tem apresentado variacoes ao redor de um valor
médio e seu comportamento, ndao tem influencias significativas no

comportamento do indice proposto (I1).

Ja o indice de utilizacao de outros  insumos
consumidos na produgao (I17), apresenta pequena influéncia no com
portamento do indice proposto (I1). O aumento do iIndice I17 no
primeiro periodo, deve-se aos aumentos apresentados pelos indices
de utilizacdo das despesas de conservagdo (I19), dos aluguéis (I120),
das despesas diversas (I121), das despesas com publicidade e propa
ganda_(IZS), somados as reducdes do indice de utilizacgao de fre-
tes e despachos (I18) e utilizacgao dos prémios de seguros (I22).
No segundo periodo, o aumento do Il17, foi causado por aumentos cor
respondentes dos indices 118, I19, I20, I21 e redugbes dos Indi-
ces 122 e I23, esta mais acentuada. No ultimo periodo, a pequena
redugdo no indice I17, foi ocasionada pelos decréscimos nos Indi-
ces 118 e 123, somados pequenos acrescimos nos indices I19, 120,
121 e I22. | ‘

E

Dentro deste dltimo grupo de indices, aqueles
que requerem maiores.cuidados, sdo pela ordem, o de utilizagao das
despesas com publicidade e propaganda (I23), o de utilizacgao de
fretes e despachos (I18) e o de utilizacao dos>prémios de seguros
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(122).

No que se refere aos indices apresentados no
Anexo 4, pode-se tecer alguns comentarios, que visam auxiliar es-
ta analise, bem como quaisquer das etapas subsequentes.

De uma maneira geral, os indices economico-fi
nanceiros da "EMPRESA ALFA'", que medem a capacidade da empresa em
satisfazer as suas obrigacoes assumidas perante terceiros, apos
uma fase inicial comprometedora, recuperam-se satisfatoriamente no

ultimo periodo. |

No entanto, o grau de Garantia de Capital de

Terceiros, demonstra que o ativo da empresa tém sido constituido,
em maior proporcao, de recursos derivados de terceiros em relagao
aos recursos proprios. Segundo literatura especializada2??, "... a
cima de 1(um), quanto mais alto for o grau de Garantia de Capital
de Terceiros, maior seguranga havera para os credores que empres-
taram capital a empresa...', ocorrendo exatémente o contrario no

caso da "EMPRESA ALFA'.

0 grau de Imobilizacdo do Capital Proprio, re
vela se a empresa ndo esta investindo acima de suas possibilida-
des. As alteracgoes sofridas por este indice, ilustradas no Anexo
4, mostram que, com o passar do tempo, a "EMPRESA ALFA" esta se
descapitalizando perigosamente, mesmo que tenha lucros elevados.
Isto provavelmente esta ocorrendo, pois a empresa ja tem boa par-
te do seu capital imobilizado em instalacoes antigas e, ao mesmo
tempo, esta investindo em novos equipamentos e/ou na ampliagao das
instalacgoes atuais. '

0 indice de rotacdo de estoques da . "EMPRESA
ALFA'", mostra que o mesmo tem apresentado constantes decréscimos,
chegando a alcangar 107.dias no Gltimo periodo (contra 31 dias no
primeiro periodo), como prazo médio de renovacao destes estoques.
O aconselhavel, dentro do possivel, seria maximizar o giro do es~-

toque, reduzindo assim o prazo médio de renovagao dos mesmos.

. ’
Ja o indice que mede a eficiencia nas cobran-
cas mostra, no inicio, um aumento da rotacao e um menor prazo me-

220p. cit. WALTER, M.A.; BRAGA, H.R. cap. 11, p.29.
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dio de renovacgio do saldo médio das contas a receber. No entanto,
a partir do segundo periodo, ocorreram reducoes significativas na
rotagao das contas a receber e, consequentemente, aumentos nos
prazos médios de renovagao destas contas, o que significa, defi-
ciéncias no processo de cobranga de duplicatas emitidas péla em-
presa, elevando-se cada vez mais o montante de titulos em cartei-

ra, venciveis e vencidos, nao pagos, etc.

No que se refere a rotacgao de contas de forne
cedores, a "EMPRESA ALFA" deveria estabelecer como meta um quocCi-
ente de rotacao destas contas, mais baixo do que o de contas a re
ceber, pois>quanto mais baixo for este quociente, em maior prazo
sera renovado o saldo medio destas contas. Confrontando-se,
no entanto,os quocientes de rotagdo das contas a receber e contas
de fornecedores, verifica-se que este se apresentou mais alto, com
excegdo do terceiro periodo, do que aquele, o que pode ser consi-
derado como nada satisfatorio para a politica financeira da empre
sa.

‘ O Indice que relaciona o Ativo Circulante com
o Ativo Permanente, mostra que a "EMPRESA ALFA" esta financiando
demais as suas vendas, comprovando o que ja foi mencionado em re-
lacao as contas de fornecedores. Este financiamento demasiado das
vendas, significa um prazo médio de financiamento das mesmas mais
elevado do que o de compra de matérias-primas ou de mercadorias
destinadas & revenda. Deste modo, a empresa esta se expondo demais

aos problemas de seus clientes.

_ 0 financiamento demasiado das vendas, aliado
as deficiencias no processo de cobranca e ao baixo giro de esto-
que, ‘'sio fatores que demonstram a redugdo do quociente de rotagao
do ativo operacional. Esta reducdo € 'mascarada', devido ao cada
vez maior volume monetario de vendas.

Um indice que apresenta uma tendencia bastan-
te semelhante aquela do indice proposto para avaliagao da produti
vidade, € aquele que mede a rentabilidade do Ativo Total, defini-
do pela relacdo entre o Lucro Liquido antes do Imposto de éenda e
o Ativo Total. Ele mostra que, nos ultimos dois periodos, os in-
vestimentos no Ativo Total, aumentaram mais que proporcionalmen-
te, que o resultado obtido ao final do exercicio. '



99

. ‘Deve-se agora fazer uma consideragao a respei
to do ciclo de caixa?® da "EMPRESA ALFA". Devido ao giro do esto-
QUe ser cada vez menor, um periodo médio de pagamento quase sem-
‘pre menor que o periodo médio de cobranga, o ciclo de caixa tem,
com excecdo do terceiro periodo, sofrido acréscimos, principalmen
te no ultimo periodo. Desta forma, o giro de caixa®", ao invés de
" ser maximizado, esta se reduzindo cada vez mais, podendo ocasio-
nar problemas econdmicos & empresa.

Com relacao as taxas de lucratividade opera-
cional, final e de retorno de investimentos, bem como ao fator de
insolvencia de KANITZY nota-se que apds decréscimos iniciais, a-
presentaram no ultimo periodo sensivel melhora. Isto, no entanto,
pode ser enganoso, pois a capacidade financeira das empresas em
geral, & afetada por uma série de fatores, dentre os quais o de-
sempenho operacional, sem haver, necessariamente, relacao direta.
Assim, pode-se ter uma empresa com boa capacidade financeira, mas

_com um desempenho operacional relativamente baixo.

4.11. Aplicacao das listas de verificacao

Com a utilizacao da analise do diagnostico, da
lista de verificagao apresentada no Anexo 5, bem como das respos-
“tas obtidas desta lista, apresentadas no Anexo 6, pode-se detec-
tar as principais causas relativas a problemas com alguns Indices
da piramide. Além disso, poder-se-a ter condigbes de se verificar

algumas tendencias e o real desempenho da empresa como um todo.

v Desta forma, apresentam-se a segulr alguns co
mentarios com relagdao a cada um dos submodulos do QUADRO 1. Deve-

23Ciclo de caixa € definido como o periodo de tempo que vaido pon
to em que a empresa faz um desembolso para adquirir matérias-
primas, até o ponto em que & recebido o dinheiro da venda do
produto acabado, feito com aquelas matérias-primas.

240 termo giro de caixa refere-se ao numero de vezes por ano que

a caixa da empresa se reve:za.
250p.Cit. WALTER, M.A.; BRAGA, H.R. cap. 11, p.102.
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SUBMODULOS

Planejamento Empresarial

Formas de Administracao

Organizagao Estrutural .

Trabalhos Burocraticos

Tempo Improdutivo e Horas-extras

Experiéncia e treinamento dos fun-

-] cionarios

Relacionamento dos funcionarios

Rotatividade e frequencia dos
funcionarios

Analise de Investimentos

Capital de Giro

Avaliacao e viabilidade de projetos

Arranjo Fisico

Manutengao

Aproveitamento do Maquinario

b

Desenvolvimento do Maquinario

Conhecimento da Tecnologia Disponivel

Seguranca e Condigoes de Trabalho

Controle de Devedores

Utilizagao das Fontes de Energia

Sistema de Controle de Consumo

Reaproveitamento da Energia

‘Publicidade

Distribuicao dos produtos

Marketing

Pesquisas & Desenvolvimento

Controle das despesas

X

£

A = EXCELENTE
B = MUITO BOM

C = BOM

QUADRO 6 - DIAGNOSTICO RELATIVO AOS SUBMODULOS

D = SATISFATCRIO

E
F

DEIXA A DESEJAR

FRAQO

G = AS VEZES
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se frisar que este diagnostico & bastante subjetivo, podendo va-
riar de analista para anaiista, pois o mesmo se basela nas respos
tas a cada uma das perguntas-chave apresentadas no Anexo 5. Estas
respostas, como ja foi mencionado anteriormente, estao contidas no
~ Anexo 6. '

4.12. Identificacao das oportunidades de incremento da produtividade

Ap6s a realizagao das etapas anteriormente men
cionadas, e levando-se em consideracao os valores atingidos pe-~
los diversos Indices de desempenho da '"piramide de indices'", a a-
nalise do diagnostico dos mesmos, além das informagoes obtidas co
mo consequéncia da aplicacgdo das listas de verificacao, logrou-se
identificar algumas medidas para incrementar a produtividade da
"EMPRESA ALFA'". Este incremento poderia ser obtido, principalmen-
te, com um melhor desempenho de alguns dos indices de wutilizacao
. que compdem a 'piramide de indices'.

Deste modo, procurou-se gerar o maior numero
possivel de idéias, destinadas a melhorar o desempenho de algumas
das atividades vinculadas ao sistema de producao da empresa e, por

consequéncia, da propria produtividade.

ApSs a discussdao a respeito das viarias ideéias,
procurou-se selecionar as mais importantes e/ou aquelas que tra-

riam uma maior contribuicdo ao incremento da produtividade.

Assim, pode-se dividir as medidas para incre-
mentar a produtividade, em duas etapas: medidas diretamente vincu
ladas a analise de produtividade e medidas indiretamente vincula-
das 3 analise de produtividade. A seguir faz-se a descrigao de ca
da uma delas.

4.12.1. Medidas diretamente vinculadas a analise de produtividade

Dentre as medidas diretamente vinculadgs a a-
nalise de produtividade, as principais sao:

a) Melhorar o desempenho das atividades rela-

cionadas aos recursos humanos administratl



b)

d)

e)
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vos através, por exemplo, de uma maior ra-
pidez na execugao dos trabalhos administra
tivos e/ou maior fidelidade destes traba-
lhos.

Aumentar a eficiéncia na utilizagdo dos re
cursos de capital imobilizado, principal-
mente, no que se refere a uma melhor utili
zacdao das instalagoes industriais em rela-
¢do a area util.

Deve-se mencionar aqui, que a "EMPRESA AL-
FA", ao término da aplicacao deste traba-
lho, encontrava-se em fase de transferen-
cia de suas instalagbes, com o objetivo de

‘aumentar a eficiencia na utilizagao das

mesmas, e por consequéncia, de suas maqui

nas e equipamentos.

Procurar melhorar o desempenho dos recur-
sos de capital circulante, principalmente,
atraves de uma maior agilizacgao dos recur-
sos do realizavel a curto prazo e dos Te-

cursos investidos em estoque.

Apesar do indice de utilizagao de recursos
energéticos estar satisfatorio, deve-se,
na medida do possivel, procurar aumentar a
eficiéncia na utilizacdo dos mesmos, atra-
vés de um controle no consumo mais apurado
e/ou reduzir possiveis desperdicios e ain-
da realizar controles de consumo individuais

dos diversos tipos de energia.

Melhorar o desempenho dos recursos vincula
dos a outros insumos consumidos na produ-
cdo. Isto pode ser alcangado atraves das
seguintes medidas: ' ;|

- procurar aumentar a eficiencia na utili-
zacao de fretes e despachos, mediante maior
controle destas despesas e/ou realiza
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¢ao de estudos que definam canais de dis
tribuicao mais economicos;

- procurar melhorar o desempenho na utili-
zagao das despesas de conservagao, median
te um controle mais rigoroso das mes-
mas; |

- procurar dinamizar a utilizacao dos re-
cursos relacionados com prémios de segu
ros, através de uma analise de viabilida

b,
de mais apurada;

- dentro das possibilidades, melhorar a e-
ficiencia na utilizagao das despesas com
publicidade e propaganda, mediante uma a
valiagao mais rigorosa dos investimentos

e recursos aplicados nas mesmas.

4.12.2. Medidas indiretamente vinculadas a anilise de produtividade

Através das analises economico-financeira e
combinada e das informagoes obtidas da aplicacao das listas de ve
rificagao, pode-se citar algumas medidas que, se tomadas, pode-
riam influir positivamente para o incremento da produtividade, mes

mo que seja de maneira indireta.

Em primeiro lugar, deve-se procurar, caso for
possivel, aumentar o grau de Garantia de Capital de Teréeiros, o}
que paulatinamente resultaria num financiamento do ativo em maior
proporgao de recursos proprios em relacdo aos derivados de tercei
ros. Isto se explica, ja que os indices calculados até o momento,
mostram que a "EMPRESA ALFA'" tem gradativamente o seu ativo cons-
tituido por financiamento de terceiros, cada vez em maior esca-
1a28. ‘

Com relagao ao grau de Imobilizacao do Capi-
tal Proprio, nota-se que no ultimo periodo, o Ativo Permanente foi

28A analise vertical do Patrimonio Liquido acompanha esta tendén-
cia.
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quase 200% maior que o Patrimdnio Liquido. Este grau deve, quase
‘que obrigatoriamente, ser drasticamente reduzido, pois mostra
que a empresa investiu, no ultimo periodo, acima, de suas possi-
bilidades. Para isto ser alcancado, & aconselhavel acompanhar a-
tentamente o crescimento do Ativo FiXo, mesmo tendo a "EMPRESA AL
FA'", bons resultados ao final de um exercicio.

Outra medida de carater indireto, seria maxi
mizar o giro de estoque, com a consequente redugdo do prazo me-
dio de renovacao dos mesmos. Provavelmente, esta medida teria in
fluéncia direta no indice de utilizagdo dos estoqués,' vinculado
ao Indice de utilizacdo dos recursos de capital circulante da "pi
ramide de indices'. Uma providéncia que facilitaria esta medida,
seria a criacao de controles individuais de estoques de matéria-

prima, produtos em eiaboragéo e produtos.acabados.

No que se refere ao giro de duplicatas a re-
ceber, a "EMPRESA ALFA" deve aumenta-lo através, por exemplo, de
-uma politica de crédito mais restritiva. Esta estratégia, prova-
velmenté, reduziria as vendas, com efeito negativo'sobre o] 1u-
cro. No entanto, o periodo médio de cobranga, bem como. a despe-
sa com devedores duvidosos, iriam diminuir, com efeitos positi-
vos sobre o lucro?’. Isto se explica, ja quéi o arrocho nos pa-
droes de crédito ocasiona menores custos de manter duplicatas
em carteira, concessdo de crédito apenas aos clientes mais confia
veis e redugao no nivel médio de duplicatas a receber. Com a re
ducao da despesa com devedores duvidosos, os clientes em media
pagam mais cedo e a probabilidade de devedores incobraveis deve

diminuir?®. A empresa deve ponderar as variaveis, verificando as

*” Outra estratégia com efeito positivo sobre o lucro e diretamen
te vinculada a redugdo do prazo meédio de cobranga, € procurar
elevar o volume de vendas a vista em relacdao ao total.

?®Essa afirmagdo & baseada no fato de que quanto mais tempo  se
leva para pagar, sera menos provavel que o pagamento seja efe-
tuado. Quanto mais tempo passar, mais oportunidades surgirao
para que um cliente torne-se tecnicamente insolvente ou abra
faléncia. Portanto, a probabilidade de um devedor incobravel
deve crescer em razao direta aos aumentos no periodo médio de

" cobranca.
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- consequéncias sobre a lucratividade e sélecionar aquela estraté-

‘gia que-lhe da melhores resultados.

Ja o indice de rotacdo de contas de fornecedo
res deve ser reduzido, em relacao ao indice de rotagao de duplica
tas a receber. Esta reducdo resultaria num prazo médio de renova-
¢ao das contas de fornecedores maior que O prazo médio de renova-
cao das contas a receber. Para que isto seja alcangado, deve-se, a-
pods de se estabelecer uma politica de crédito mais adequada, sele
cionar aquelas politicas de financiamento mais apropriaveis. Caso
isto n3ao seja possivel, deve-se reformular a atual politica de
crédito, em funcao das atuais condigbes de financiamento ofereci-

das pelos fornecedores.

Uma consequéncia das ultimas medidas, seria o
aumento do Indice que relaciona o Ativo Circulante com o Ativo Per
manente, significando um maior controle no financiamento das ven-
das._Além disso, ter-se-ia um incremento no quociente de rotacao

do ativo operacional.

Com relacdao a Taxa de Rentabilidade do Ativo
Total, deve-se na medida do‘possivel, analisar mais profundamente
os investimentos naquele ativo, procurando-se avaliar os resulta-
dos dos mesmos em relacdao ao lucro liquido, para verificar-se suas

viabilidades.

Finalmente, o giro de caixa, como o giro de
estoque, deve ser maximizado, pois quanto maior o giro de caixa,
menos caixa se requer. Tal medida pode ser alcancgada baseada na
extensdo do periodo médio de pagamento, num maior giro de estoque
ou na aceleragiao da cobranca de duplicatas a receber, ou na imple
mentégéo de todas as trés estratégias simultaneamente. |

4.13. Implantacao e acompanhamento

Esta ultima etapa que faria parte do cronogra
ma de aplicacao do modelo proposto, que tem por finalidade avaliar
os resultados obtidos em decorréncia da implantagao das medi-
das selecionadas para o incremento da produtividade, nao foi exe-
cutada. Isto se deve ao fato de que, esta implantagao e, princi-
palmente, o acompanhamento, poderiam ser corretamente avaliados,
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" somente ao final do proximo periodo contabil da empresa. Na me-
lhor das hip6teses; ter-se-ia de implantar as medidas para o in-
cremento da produtividade imediatamente, para se ter condicoes de
acompanhar os resultados obtidos desta implantacao, ao final de
seis meses. .

Assim, preferiu-se nao realizar esta etapa,
ja que a mesma necessitaria um periodo bastante extenso, para se
avaliar de maneira satisfatdria os resultados.

4.14. Limitacoes e dificuldades praticas da aplicacgao

' No que diz respeito as limitagoes da aplica-
cao do modelo proposto, deve-se em primeiro lugar, mencionar aque
la que considera o fator de producgao do modelo (VPPV). Este fator
ou valor da produgcido de bens e servigos ao prego de venda do pe-
riodo base, foi considerado constante, ou seja nao, € decomposto,
com relagdo aqueles valores considerados como 0s recursos necessa
rios a producao. ’

Ainda com relagdo a este fator, cabe mencio-
nar a limitacdo imposta pela comparagao de precgos de mercado (nu-
merador dos indices) com precos de custos (denominador dos indi-
ces). No entanto, esta limitagd3o fica plenamente justificada em
termos da facilidade de obtencao dos dados necessarios a apuracao
dos indices.

Outra limitagdo, diz respeito a avaliacao dos
insumos do ativo circulante definida pelas expressoes (25) e (26).
Para que esta avaliacdo se tornasse significativa, foi necessario
realizar uma pequena simplificagdo, que ndo afeta a avaliagao, ja
que o indice de utilizagao do ativo circulante (expressao 26), com-
portou-se de uma maneira muito variavel, qualquer que fosse 0 pe-
riodo tomado como base. A simplificagao anteriormente citada, es-
ta definida pela expressao (55).

Para o calculo do valor da producao de, bens e
servicos para cada periodo, bem como da rotacao de estoques, con-
siderou-se a conta Estoques do Ativo Circulante, como que abran-
gendo estoques de matéria-prima, de produtos em processo € de pro
dutos acabados. Isto se deve ao fato de que ndo ha ~discriminacao
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"individual destes valores no Balango Patrimonial da "EMPRESA AL-
FA". ' ' '

Quando da aplicacdo do modelo proposto, nao
se realizou qualquer espécie de comparagao do deéempenho da "EM-
PRESA ALFA" com outras do mesmo setor (comparacio horizontal). Fa
to semelhante ocorreu quando das analises economico-financeira e
combinada, muito embora, tais analises tenham servido mais como
uma complementacao a aplicagao do modelo proposto, e nao como um
estudo da eficiéncia economico-financeira da empresa analisada.
Esta limitacao decorreu da deiimitagéo da fronteira de pesquisa,

em termos de tempo de aplicacao.

As principais dificuldades da aplicagao do mo
delo proposto, dizem respeito as analises do Balango Patrimonial
e Demonstrativo do Resultado do Exercicio, ja que a "EMPRESA AL-
FA", por ser Ltda., ndo tem obrigagao de apresentar seus balangos
e demonstrativos de acordo com os principios contabeis normalmen-

" te aceitos??,.

4.15. Consideracoes finais

Muito embora, a etapa de implementagao e acom
panhamento néovter sido realizada, além das limitacoes e dificul-
dades decorrentes da aplicacdo pratica do modelo proposto, os ob-
jetivos de tal aplicacao foram plenamente atingidos, permitindo
que se verificasse sua eficiencia operacional, que se avaliasse a
produtividade de uma empresa e que se identificasse as principais
oportﬁnidade§,de incremento da produtividade.

29constantes da Lei 6404/76 e com as alteragoes introduzidas até
junho de 1979.



CAPITULO \')

CONCLUSCES E RECOMENDACOES

5.1. Conclusoes

Uma das principais metas das empresas e orga-
nizacoes em geral na atualidade, € procurar, na medida do possi-
vel, atingir niveis superiores de desempenho, afim de assegurar
sua permanencia no tempo, bem como seus desenvolvimentos no futu-
ro. Para que estes objetivos sejam alcancados, € necessario que
as empresas e organizacgoes utilizem, da forma mais eficiente pos-
sivel, seus recursos humanos, materiais e financeiros, objetivan-
do enfrentar com sucesso situagOoes caracterizadas pela escassez
cada vez maior de recursos, pelo onus financeiro crescente destes
recursos, e por altos niveis de concorréncia.

Uma maneira eficiente de se avaliar o desempe
~nho de empresas e organizagGes, no que diz respeito ao uso de seus
recursos,'é analisar seus indices de produtividade. Os modelos a-
tualmente’disponiveis para efetuar este tipo de avaliacao, apre-
sentam uma série de dificuldades tedricas e praticas que limitam
seriamente a aplicabilidade dos mesmos. '

_ 0 modelo apresentado neste trabalho permite . e
fetuar a avaliacgao da produtividade em organizacOes empresariais
de uma forma bastante simples e eficaz, superando duas das princi
pais limitacoes dos modelos existentes, que sao: a avaiiagio da
produtividade através de um indice tnico e estatico, e a identifi
cagao das oportunidades de incremento da produtividade.

Além disto, o modeio-apresentado se mostrou
extremamente eficiente em termos das necessidades de informacodes
que foi preciso satisfazer para concretizar sua aplicagdo,  haja
visto que foram minimas as fontes de informagdes adicionais aque-
las ja existentes. Isto se reveste de uma importancia ainda maior,
quando se considera que as necessidades de informagdes represen-
tam uma séria limitacdo dos modelos atualmente disponiveis para a
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valiar a produtividade.

Por estas razoes pode-se concluir, finalmente,
que o modelo apresentado constitui valioso instrumento  gerencial,
que apresenta grandes vantagens quanto i sua aplicabilidade.

No que diz respeito as informagdes por ele ge-
radas, cabe destacar que o mesmo’poésibilita avaliar a eficiéncia
relativa a utilizacgdo de cada um dos insumos da empresa, isolada-
mente ou em conjunto. Neste sentido, € bastante aconselhavel que,

na medida do possivel, se faga uma | anilise econdmico-financeira,

com o objetivo de complementar d avaliacao dgﬁprodutf;idade.

5.2. Recomendacdes

Para o desenvolvimento de novos estudos rela-
cionados com a avaliagao e incremento da produtividade, recomenda

-Sse.

- Efetuar uma analise setorial da'produtivida-
de, procurando, desta forma, comparar o desempenho de varias empre
sas, quando da utilizacdo do modelo proposto.

- Um estudo que considere as diferentes ponde-
racoes de cada um dos indicesvpropostos neste trabalho.
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ANEXOS
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ANEXDO -1

v DIVISAO OPERACIONAL DO ATIVO PERMANENTE

ATIVO IMOBILIZADO TECNICO TANGIVEL

INSTALAGCOES INDUSTRIAIS

Terrenos para area de estocamento, estacionamento, etc.

Prédios Industriais v

Galpoes Industriais

Prédios Administrativos

Prédios Comerciais

Instalacoes Industriais

Instalacdes Administrativas
Instalacoes Comerciais

Depositos, Armazéns e Silos

Acudes, Represas e Barragens
Subestagao Elétrica

Vila Operaria e Conjunto Residencial

(=) Depreciagao Acumulada correspondente .

MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

Maquinismo e Acessorios
Ferramentas ‘
Formas, Matrizes e Gabaritos

Aparelhos e Instrumentos

Veiculos de Servicos (automoveis, camionetas e caminhoes)

Frota de Caminhoes e Carretas

Frota de Onibus

Frota de Taxis

Frota de Embarcacoes

Cofres de Carga

Frotas de Locomotivas e Vagoes

Linhas Férreas

Frota de Aeronaves

(-) Depreciacao Acumulada correspondente
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1.3. MOVEIS E UTENSILIOS

Mobiliario e Equipamentos de Escritorio
Utensilios, Vasilhames e Recipientes
Culturas Permanentes

Pomares

Arvores Frutiferas

Cafezais

Gado Reprodutor'

Semoventes (eqiiino, bovino)

Tratores e Implementos Agricolas A
(=) Depreciacao Acumulada Correspondente

ATIVO IMOBILIZADO TECNICO INTANGIVEL

Direitos de Prospeccdo de Minas

Direitos de Prospeccao de Jazidas

Direitos de Prospecgao de Reservas Florestais
Direitos de Prospecgao de Fontes Minerais

(-) Exaustao Acumulada

Direitos de Autor v

Direitos de Concessionaria de Servigos Publicos

Fundo de Comércio, Ponto Comercial, Aviamento

" Patente de Indistria

Marca de Indastria
Marca de Comércio

(-) Amortizacao Acumulada
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ANEXO 2

COMPOSICAO DO ATIVO CIRCULANTE

DISPONIVEL

Caixa

Numerario em Transito
Bancos com Movimento .
Cheques em Cobranga

DIREITOS REALIZAVEIS A CURTO PRAZO

Contas a Receber (até 12 meses)

(-) Duplicatas Descontadas

(-) Provisdo para Créditos .deé Liquidagao Duvidosa

Notas Fiscais a Faturar ' )

Promitentes Compradores de Imoveis (venc. até 12 meses)
Titulos e Valores Mobiliarios (até 12 meses ou de facil
negociabilidade no mercado)

(-) Provisao para Ajuste de Titulos Mob111ar1os

Dividendos a Receber (de outras empresas que nao sejam

sociedades integrais, coligadas ou controladas)

Depositos Compulsdrios para Importagido

Bancos c/Vinculada (duplicatas ou outros titulos recebidos,
enquanto o saldo for indisponivel para livre movimentacao)
Outros Valores a Receber a Curto Prazo

ESTOQUES

Estoques4de Pecas Produzidas Internamente

Estoques de Materiais de Expediente

Estoques de Produtos em Elaboracao

Estoques de Produtos Elaborados

Estoques de Mercadorias

Estoques de Produtos Agricolas

Estoques de Combustiveis e Lubrificantes

Estoques de Géneros Alimenticios e Utilidades Domésticas

116
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Estoques de Imoveis (prontos para a venda ou enm construcio
com prazo de entrega até 12 meses) | |
Rebanho (Bovino,.Suino)'

Produtos em Poder de Terceiros para Beneficiamento

DESPESAS ANTECIPADAS APROPRIAVEIS

Premios de Seguros Antecipados -

Encargos Financeiros Antecipados

Encargos Tributarios Antecipados

Aluguéis Antecipados

Gastos Industriais a Apropriar no Exercicio Seguinte
Outras Despesas Antecipadas
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ANEXDO 3

COMPOSICAO DO ATIVO DIFERIDO

‘Despesas Pré-Operacionais

Despesas de Orgaﬂizagﬁo ou Reofganizagéo

Despesas de Reestruturacao, Modernizagdo ou Remodelagao
Pesquisas e DesenvolvimeﬁtO‘de Produtos

Pesquisas Tecnologicas e Prototipos Fabricados

Custo de Projeto Técnico;EconGmico

Benfeitorias em Prédios de -Terceiros

Despesas de Variacdes Monetarias no Periodo de Pré-Operacgio
Despesas dé Correcdao Monetaria Préfixada

Juros Creditados ou Pagos a Acionistas no Periodo de

Pre-Operagao

Juros Creditados ou Pagos a Instituigoes Financeiras no
Periodo de Prée-Operacgao

Juros Creditados ou Pagos no Periodo de Construgdo
Outras Despesas Diferidas

(=) Amortizacao Acumulada
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ANALISES ECONOMICO-FINANCEIRA E COMBINADA
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INDICES"

PERIODOS

JULHO 1977 -

JULHO 1980 -

-JULHO 1978 - JULHO 1979 -

| JUNHO 1978 JUNHO 1979° JUNHO 1980 MAIO 1981
OLVENCIA GERAL 1.60 ~1.59 1.38 3.96
NDIVIDAMENTO 0.625 0.628 0°.725 0.253
ARANTIA DE CAPITAL DE 0.599 0.597 0.380 0.186 .
ERCEIROS ' : - .
IQUIDEZ GERAL 1.30 1.26 1.07 1.46
IQUIDEZ INSTANTANEA 0.138 0.320 0.131 - 0.101
JIQUIDEZ SECA 1.02 0.95 0.84" 1.19
IQUIDEZ CORRENTE" 1.34 1.25 1.06 ~1.45
MOBILIZAGAO DO CAPITAL 0.476 0.571 0.824 1.90
ROPRIO :
OTAGAO ESTOQUES 11.82 vezes 10.58vezes . 7.74vezes 3.35vezes
RAZO MEDIO DE RENOVACAO 30.46 dias 34.02dias 46 .50dias 107 dias
E ESTOQUES
OTAGAO DE CONTAS A ' 5.67 vezes 7.89vezes 5.86vezes 4 .38 vezes
ECEBER
RAZO MEDIO DE RENOVAGAO 63.47 dias 45.61dias 61.45dias 82.22dias
E CONTAS A RECEBER
OTAGCAO DE CONTAS DE 5.96 vezes 9.49vezes 5.11vezes 4.89 vezes
ORNECEDORES - ' ' ‘
RAZO MEDIO DE RENOVACAO 60.42 dias 37.91dias 70.48dias 73.61dias
E CONTAS DE FORNECEDORES
AXA DE RENTABILIDADE DO 18.31% 30.16% 15.18% 13.56%
TIVO TOTAL .
AXA DE LUCRATIVIDADE 10.57% 14.60% 3.70% 15.60%
PERACIONAL
AXA DE RETORNO DE 16.70% 29.38% 5.00% 23.16%
NVESTIMENTOS
AXA DE LUCRATIVIDADE 11.84% 15.23% 12.56% 21.18%
INAL ' :
NALISE VERTICAL DO PA- 37.47% 37.37% 27.32% 4.70%
RIMONIO LIQUIDO
TIVO CIRCULANTE  SOBRE 3.46 2.78 2.68 3.36
ERMANENTE
OTAGCAO DO ATIVO 1.58 2.01 1.35 1.48

PERACIONAL
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P ERTIOTDGO S
INDICES JULHO 1977 - | JULHO 1978 - | JULHO 1979 - | JULHO 1980 -
JUNHO 1978 . | JUMNHO 1979 | JUNHO 1980 MAIO 1981
POTENCIALIDADE DO CA-
PITAL CIRCULANIE PRO- | 15.73 21.00 27.63 12.03
PRIO* |
FATOR DE INSOLVENCIA 4.24 3.97 3.41 5.11
DE KANITZ
CICLO DE CAIXA 34 dias 42 dias 38 dias 115 dias
GIRO DE CAIXA 10.60 vezes 8.57 vezes 9.47 vezes 3.13 vezes

*CAPACIDADE DE UM CRUZEIRO DE RECURSOS PROPRIOS INVESTIDOS NO ATIVO
CIRCULANTE, PARA GERACAO DE VENDAS E LUCROS

PERIODO

GERACAO DE VENDAS

1977-1978
1978-1979
1979-1980
1980-1981

Cr$

15.73
21.00
27.63
12.03

MARGEM LIQUIDA

GERACAO DE LUCROS

Cr$

10.60
14.60
3.70
15.60

Cr$

1.67
3.07
1.02
1.88




ANEXO 5

LISTA DE VERIFICAGCAO PARA COLETA DE INFORMACOES

1. Recursos Humanos

121

1.

A empresa possui formas para avallar 0 seu
desempenho visando atingir possiveis obje-
tivos anteriormente definidos?

1.1

Ha algum plano de desenvolvimento a médio-
longo prazo (1 a 5 anos) visando os objeti
vos?

1.1

As atividades da empresa estao sendo execu
tadas de acordo com o planejado?

1.2

4.

O processo de tomada de decisoes € eficaz?

5.

0 nivel de delegacao de responsabilidades

na alta admlnlstragao pode ser incrementa- .

do?

A maneira de administrar’ a empresa permlte
que pessoas de todos os niveis facam suges
toes para melhorar o desempenho7

‘Com que frequenc1a a alta administracao rea

liza reunioes para avaliar o desempenho das
varias areas da empresa?

1.2

Existe algum esquema de part1c1pagao dos ge
rentes e pessoal da alta admlnlstragao nos
lucros da empresa ou alguma forma de incen-
tivos? :

1.3

Qual o n1ve1 de motivagdo dos membros da or
ganizagdo em termos da redugdao dos custos e

melhoria da qua11dade dos produtos e da per

formance da organizagao como um todo?

1.2

10.

A alta administragdo encoraja a participa-
cdo do pessoal de baixo e médio nivel no

‘processo decisorio?

1.2

11. A empresa tem se preocupado em aumentar a

satisfacao pessoal dos seus funcionarios e-
vitando a monotonia e fadiga em suas tare-

fas? o

1.2
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pecializado para o pessoal envolvido com
a produgao ou administracgao?

12. A politica da empresa permite o_desenvol 1.2
vimento do pessoal nos varios niveis?

13. A politica para o estabelecimento de ni-
vels salariais de acordo com a capacida- 1.2
de de cada membro & adequada?

14. O organograma estrutural da empresa aten 1.3
de as suas nece551dades?

15. O processo de comunicagao entre os diver 1.3 1.4
sos niveis € eficiente?

16. As informagoes dentro da empresa sao 1.3 1.4
transmitidas por escrito?

17. A forma de apresentacao das informagoes 1.3 - 1.4
permite uma analise rapida?

18. O conteiido das_informacdes permite a al-
ta administracao avaliar rapidamente e 1.3 1.4
tomar agoes de controle?

19. Os processos_ utilizados nos trabalhos bu 1.4
rocraticos sao eficientes? '

20. As condlgoes de trabalho afetam a efici- 1.4
éncia dos servigos burocraticos?

21. E possivel aumentar a rapidez e fidelida 1.4
de dos trabalhos de escritorio? -

22. O tempo improdutivo € significativo? Ha 1.5 - 1.6
uso elevado de horas-extras? : :

23. A empresa possui métodos formalizados pa
ra avaliacao de desempenho do seu  pes- 1.6
soal? :

24. A empresa propicia algum programa de trei
namento ao pessoal de baixo, médio e al- 1.6 1.8
to nivel?

25. Existe caréncia de pessoal de alto nivel 1.6 - 1.8
ou tecnico na empresa?

26. Seria necessario um treinamento mais es-

1.6 1.8
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Existe cooperacdo satisfatdria entre os

que a empresa apresenta?

27.
membros dos diversos setores, quer admi- 1.7
nistrativos ou produtivos?-

28. A empresa propicia a seu pessoal alguma
espec1e de confraternizagao, .congregando 1.7
as varias classes de funcionarios?

29. E realizado alguma espécie de planejamen 1.1-1.6-1.8
to das necessidades de mao-de- obra7

30. Qual o grau de 1nstrugao da maioria  dos 1.6 - 1.8
funcionarios? '

31. O indice de frequéncia & cons1derado sa- 1.8
tlsfatorlo’ .

| 32. Qual € o grau de rotatividade aprox1mado 1.8
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Quando a empresa vai fazer um novo inves-
timento, € reallzada uma analise de viabi
lidade técnico-economico-financeira = :do
mesmo?

A empresa_ possu1 algum investimento cujo
retorno nao esteja compensando o capital
investido?

E analisada a vantagem econdmica de fabri

car ou comprar feitos certos componentes?

2.1 - 2.2

Ha a preocupagao de reduzir o investimen-
to em estoques de matéria-prima, produtos
em elaboragao, acabados ou obsoletos?

2.1 - 2.2

A empresa possui algum meio de reduzir o
Capital de Giro para uma mesma produgao?

2.2

A empresa utiliza alguma forma para con-
trolar e planejar estoques?

1.1 - 2.2

Os responsavels pela programagao da produ

ducdo tem conhecimento da prioridade dos’

produtos?

Existe uma previs3o de demanda a curto ou
médio prazos para o consumo de matéria-
prima e componentes? :

1.1 - 2.2

As prev1soes de demanda tem se apresenta-
do muito defasadas da demanda real?

1.1 - 2.2

10.

O processo. produtivo atende s necessida-
des quanti e qualitativas dos produtos a-

tuais a médio prazo (3 anos)?

11.

A produgao tem sido obrigada a alterar
sua programagao por falta de matéria-pri-
ma ou componentes em estoque?

12.

E utilizado, quando de cada aquisicdo, o
cadastro de fornecedores ou o cadastro de

4mercador1as?

13.

0 planejamento de entrega dos produtos €
feito em conjunto -com o planejamento = da
produgao?

1.1-2.2-4.2

14.

E realizado algum esforgo para melhorar o
desenho e a padronizagao dos produtos?

1.2-2.2-4.2
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'15.

A qualidade do produto satisfaz aos con-
sumidores? B L o

1.2 - 2.2

4.2

16.

Existe muita perda de cbmponentes e pro-

dutos finais por falta de qualidade?

2.2

17.

Esta bem definido a quem compete o con-

trole de qualidade na empresa?

1.3

18.

O departamento de vendas consegue vender

a capacidade de producao da empresa?

1.

2

2.2

4.2

19.

A empresa tem conhecimento das reacoes
do mercado quando do langamento de produ
tos? : R

1.2

2.2

4.3

20.

Com que frequéncia o departamento de ven
das realiza reunides com a equipe de ven
das? : -

2.2

21.

A empresa se utiliza de promogoes para
aumentar o volume de vendas?

2.2

22.

0 processo de receber pedidos e seu rela
cionamento com a programacao da produgao
e eficiente?

2.2

23.

Os vendedores tem conhecimento dos tipos
e quantidades dos pedidos que sao mais
eficazes e/ou economicos para a empresa?

1.2

4.3

24.

A entrega dos pedidos sofre grandes atra
sos? '

1.2

2.2

25.

Qual o critério utilizado no procedimen-
to de fixacao de pregos? Considera merca
do, concorrentes, lucro requerido pela
empresa?

1.2

2.2

26.

A empresa tem procurado novos consumido-
res potenciais?

1.2

2.2

27.

A empresa analisa a contribuigao. de seus
produtos com frequencia? ‘

1

.2

28.

Para grandes clientes ou grandes vendas,
€ analisada a possibilidade de se dar um
desconto especial?

2.2

29.

A empresa tem pesquisado o mercado de no
vos produtos, bem como avaliar os resul-
tados destas pesquisas?

1.1

4.4

| 30.

E feita com frequencia uma avaliacao das
atividades dos concorrentes, quanto aos
precos, publicidade, canais de. distribui
cao, etc.?

1.

2

4.3
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31.

Hi a existéncia de critérios econdomico-fi
nanceiros para a avaliagao e v1ab111dade
de projetos?

2.1 - 2.3

32.

Uma modificagao no lay-out da empresa tra
ria um maior rendimento? _

2.4

33.

Em relacdo as 1nstalagoes 1ndustrlals,nao
hai um mau aproveitamento em relagdo a a-
rea util?

2.4

34.

E p0551ve1 aumentar o aproveitamento do
maquinario através de uma melhora do lay-
out?

2.4

2.6

35.

A equipe de manutengdo esta bem dimensio-
nada?

2.5

| 36.

Que tipo de manutengao e reallzada nas ins
talagOes e equipamentos?

2.5

37.

Sio frequentes as manutengdes de emergén-
cia?

2.5

38.

Existe um controle do desempenho atual ver
sus o desempenho planejado dos equipamen-
tos?

2.6

39.

E grande o numero de maquinas obsoletas?

2.7

40.

Ha muito tempo ocioso de maquinas e equ1—
pamentos?

2.7

41.

Existe alguma orientagdo no sentido da
preservagao tanto das instalagoes, como
do maquinario em geral e dos utensilios?

42.

0 maquinario atende as necessidades quan-
titativas da empresa a médio prazo?

43.

Existem maquinas mais modernas que pode-
riam substituir as atuais aumentan-
I do a velocidade de produgdo? O inves-

timento seria viavel?

1.1 - 2.7

2.8

44.

Faz-se algum estudo na decisao de wutili-
zar-se uma nova maquina ou um novo proces

so?

1.1

45.

Os esforgos da empresa em reduzir o nime-
ro de ac1dentes tem gerado bons resultados?

2.9

46.

A empresa mantém o nivel de devedores sob
controle?

1.2 - 2.10
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Quais as fontes de energia utilizadas na
empresa? Quais as mais importantes em ter
mos de custo? :

Existe algum sistema de controle no consu
mo de combustiveis ou energias quaisquer?

2.6 - 3.1 -

3.2

No maquinario utilizado pela empresa, e-
xistem medidores para controle de consumo
de energia?

2.6 - 3.1 -

3.2

- H3 ociosidade na utilizagdo de energla e-

letrica?

. 3.1

Ha alguma fonte de energla cujo _custo e
demasiadamente elevado em relacdo a produ
¢do? Qual? Por que?

- 3.1

Os limites de iluminacao recomendados pe-
la ABNT sao cumpridos?

2.9 -

3.1

Ha a possibilidade de troca de uma fonte
de energia por outra menos dispendiosa,
sem maiores consequéncias na produgdo?

3.1

Existe a possibilidade de reaproveitamen-
to de alguma forma de energia, sem prejui
zo a produgao?

3.1 -

3.3
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4.1

1. Os meios de publicidade e propaganda tem 1.2
gerado bons resultados?

2. E utilizado algum meio para avaliar o in- 1.2 4.1
vestimento em publicidade e propaganda?

3. A empresa faz ou fez algum estudo sobre = . 1.2 4.2
os canais de distribuigao mais economiicos?

4. Os padroes utilizados pela empresa  nos
seus produtos satisfazem as fungOes de e- 4.2
feito de divulgagao dos produtos?

5. A empresa possui algum sistema de contro- 4.5

~ le de despesas diversas e operacionais?
6. E utilizado algum critério para avaliar a 2.1 - 4.5

realizacdo ou nao de seguros elevados?
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ANEXO 6

RESPOSTAS AS PERGUNTAS DA LISTA DE VERIFICAQKO

1. Recursos Humanos

PERGUNTAS ‘ RESPOSTAS

As formas de avaliagao principais, referem-se as

1 relagoes entre consumos de mao-de-obra e materlas—
primas e produgdo/vendas. Também sio calculados in
dices de lucratividade.

2 Em principio ndo, pois os planos gerais, atualmen-
te executados, atendem as necessidades.

De acordo com o que se esperava quando_ a fabrica i
3 niciou suas operagdes, as atividades sdo executa-
das de maneira muito satlsfatorla.

4 0 processo de tomar decisdes € considerado bastan-
te bom, dentro das atuais necessidades.

5 : De uma maneira geral, o nivel atual € excelente.

6 As sugestoes apresentadas no sentido de melhorar
quaisquer niveis de desempenho, sao bem recebidas.

7 As reunides s3o realizadas conforme as necessida--
des, as vezes dlar1as, outras vezes semanais.

8 Na medida do p0551ve1 sao distribuidas gratifica
goes.

9 ‘ Em geral, os funcionarios procuram se preocupar,

principalmente, com a qualldade dos produtos.

10 Muito diflcil, devido ao baixo nivel do pessoal de
" baixo e medio niveis.

Dentro das possibilidades, sim. Procura-se sempre

11 fazer com que o funcionario se sinta bem quando
trabalha.
12 Desde que o funcionario apresente condlgoes para

este desenvolvimento, sim.

A p011t1ca salarial da empresa e excelente, sendo
13 em média, superior em 10 a 20%, aos salarios me-
dios pagos pelo mesmo setor.
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PERGUNTAS RESPOSTAS
De uma maneira geral sim, mas com_o gradativo
14 crescimento da empresa, poder se-a ter modifica-
goes.

Tanto no setor produtivo quanto no admlnlstratl-
15 vo, ou entre ambos, o processo de comunlcagao e
bastante eficaz.

16 Com pequenas excegoes, nao. De uma maneira geral,
as informacoes sao transmitidas verbalmente.

17 A forma verbal, que € a mais utilizada, permite
uma analise bastante rapida.

A forma de apresentacao das informagoes permite
18 "realizar rapidas avaliacdes e tomar medidas de’
controle bastante eficientes.

Segundo as atuais necessidades, os trabalhos bu-

19 rocraticos sao realizados de maneira bastante e-
ficiente, podendo no entanto, serem incrementa-
dos.

20 De uma forma geral, nao. As condigoes de trabalho

atuais, sao consideradas boas.

Apesar da eficiéncia dos trabalhos atuais, tem-se
21 condicoes de aumentar o-desempenho das atividades
relacionadas a estes trabalhos.

Nao ha a existéncia de tempo_improdutivo e, depen
22 - dendo da demanda, lancga-se mao de horas- extras em
determinados setores.

De maneira geral, nao, pois o desempenho do pes-
23 soal depende muito de fatores externos, como mo-
da, etc.

Tanto o_pessoal de alto como de baixo e médio ni-
24 veis, ja tem conhecimento suficiente de suas ati-
vidades, n3ao sendo necessario qualquer especie de
treinamento.

25 A curto prazo e segundo-.as atuais condigoes, nao.
_ Nas atuais necessidades, n3o & necessario, a nao
26 ser no caso de mudangas acentuadas no processo
produtivo.
27 0 relacionamento do pessoal de todos os niveis e

muito bom.

No minimo duas vezes por ano, sao realizadas Teu
28 nices (confraternizacoes) com todos os funciona-—
rios.
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PERGUNTAS. . RESPOSTAS
29 De acordo com a demanda faz-se -um planejamento de
. mao-de-obra a curto prazo.. S :

30 No setor produtivo, 19 grau e no setor administra
tivo, 2° grau, em medla.

31 0 indice de frequéncia e considerado bastante bom,
e se tem um rigido controle do mesmo.
Em medla a rotatividade do pessoal tem-se manti-

32

do a niveis baixos nos iltimos anos.
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2. Recursos de Capital

PERGUNTAS RESPOSTAS
Caso algum novo investimento exija qualquer tipo
1 de analise mais minuciosa, ela e realizada, sem
a menor duvida.
2 Atualmente, nao.
Sim, para cada novo produto faz-se uma analise
3 com ‘0 objetivo de se verificar a vantagem de com
prar ou fabricar certos componentes.
4 Na medida do possivel, procura-se agilizar ao ma
ximo estes investimentos.
5 Nas atuais condigles, nao.
6 Tem-se um controle rigoroso nos estbques e 0 seu
planejamento € realizado de acordo com as vendas.
Com bastante frequéncia procura-se verificar a
7 prioridade entre os varios produtos fabricados
na empresa. :
8 Normalmente faz-se uma previsio para 6 meses.
9 A precisdo da previsao da demanda ¢ bastante boa.
10 Dentro das atuais exigencias o processo atualmen-
- te utilizado e o mais adequado.
11 Dificilmente ha a falta de matéria-prima ou compo
nentes.
12 A empresa possui um pequeno cadastro de fornecedo
res que eventualmente e utilizado.
13 A produgdo € planejada de acordo com a demanda de
produtos no mercado.
Quando<k>estudo do langamento de cada novo produ-
14 to, procura-se melhorar o desenho, bem como na pa
dronizagao do mesmo.
15 Segundo os proprios consumidores, os produtos sao
de alta qualidade.
Ao redor de 3 a 4%, sendo que os produtos finais
16 sdo liquidados, ao final de um periodo, normalmen

te.
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PERGUNTAS

RESPOSTAS

17

0 nivel de delegagdo de responsabilidade quanto a
qualidade esta bem definido em cada setor da em-

presa.

18

Normalmente, consegue-se vender tudo que se pro-=
duz, ou mais.

19

Procura-se ter, antes do langamento, total conhe-
cimento do mercado. :

20

Sao realizadas reunides nao muito frequentes, mas
periodicas dependendo da linha de produtos a se-
rem langados. _

21

Normalmente, nao sao feitas promogoes.

22

Bastante eficiente, dentro das expectativas.

23

De acordo com as prioridades, t1pos e quantidades,
os vendedores tém algum conhecimento do .que € mais
vantajoso para a empresa. .

24

Pode ocorrer pequeno atraso, ocasionando efeito
p51colog1co positivo nas vendas, porque normalmen
te sao vendidas mais unidades que a produgao obti
da num periodo anterior, havendo assim uma pres-
sao das vendas sobre a- produgao.

25

Em primeiro lugar, faz-se o calculo de custo e a-
pos, consideram-se outras variaveis como concor-
rentes, mercado, etc.

26 -

De uma maneira geral, os consumidores se mantém
os mesmos sO que as vendas tem aumentado ‘gradati-
vamente. :

27

Sempre que possivel, sim e, no caso da decadéncia
de. certo tipo de produto, éste & imediatamente re
tirado da linha de producgao.

28

Cada caso & estudado, mas em principio da-se des-
conto nestes casos.

29

Frequentemente faz-se pesquisas de novos produtos
e o Unico sistema para.avaliar os resultados des-
tas pesquisas. sao as vendas.

30

Na medida do possivel, procura-se ter conhecimen-
to das atividades dos concorrentes.

31

Caso determlnado projeto necessite a utilizacgao
de algum critério de avaliagao mais aprofundado,
isto e realizado.
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PERGUNTAS. RESPOSTAS

Esté-seﬁtransferindo as instalag6es para aumegtar

32 a eficiencia na utilizagao das instalagoes, maqui
nas, etc. ‘ v . . ,

33 Em fase de mudanga das instalagoes para um melhor
aproveitamento.

34 Em fase de mudangca das instalagoes para um melhor
aproveitamento.

35 Ainda nao se chegou a um n1ve1 necessarlo para se
ter equipe de manuten¢iao propria.

36 Por enquanto faz-se manutengao somente quando da
quebra ou pane em maquina ou equipamento.

37 Somente quando hi problemas e isto n3o € muito
frequente.

38 Procura-se avaliar o desempenho da maquina em si.

39 ‘Praticamente nulo.

40 Dependendo da linha de produtos ou da estagdo, ha
tempo ocioso relativamente sazonal.

41 Procura-se conscientizar os funcionarios em geral
neste sentido. :
Segundo as atuals necessidades e de acordo com o

42 crescimento da producdao, as maquinas atendem per-
feitamente estas necessidades.

43 As maquinas atuais ainda s3o as mais adequadas ao
processo produtivo da empresa.
Caso esta modificag3o fosse necessaria, procurar-

44 se-ia avaliar esta mudanga e verificar-se a sua
viabilidade.

45 A reducao no numero de acidentes pode ser bastan-

te incrementada.

46

Tem-se um controle rigoroso dos devedores, mas no
ta-se que ultimamente que oS mesmos procuram  a-
diar cada vez mais seus pagamentos.
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3. Recursos Energeticos

' PERGUNTAS

RESPOSTAS
Kgua, energla elétrica, combustlvels e lubrifican
1 tes. As mals importantes sao. energla elétrica e
combustiveis.
2 Este controle ainda ndo se fez necessario. Faz-se
- - -~ 3 -
um controle mais flexivel e nao muito rigoroso.
3 Normalmente, sim.
4 Procura-se educar os funcionarios ao ndo desperdi
cio de quaisquer tipos de energias.
5 De maneira geral, acredita-se que nao.
6 Da melhor maneira possivel.
7 Segundo as necessidades atuais, nao.

Bastante dificil.
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4. Outros Insumos

PERGUNTAS RESPOSTAS

1 Dentro do esperado os resultados tem sido bastan-
te bomns.

2 Fator de muito dificil avaliagao, mas um meio se-
ria as vendas.

3 Os atuais e nas condigOes atuais da empresa, sao

- os mais eficazes.

4 A divulgagdo dos produtos tem sido muito boa se
considerarmos os padrdes ut111zados.

5 Na medida do possivel, procura-se minimizar ao ma
ximo estas despesas.

6 Nao se utiliza nenhum critério em particular, mas

realiza-se um estudo aprofundado.
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ANEXO 7

"pIRAMIDES DE INDICES" MODIFICADAS PARA

0S PERTODOS ANALISADOS
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