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Resumo

Os rumos atuais da competi¢do, da tecnologia e do gerenciamento dos recursos
justificam a crescente utilizagdo das técnicas de medida de desempenho. Nesta linha de
pensamento, o presente trabalho apresenta as principais abordagens relacionadas com a
avaliagio do desempenho de sistemas disponiveis na literatura, principalmente os modelos
propostos por D. Scott Sink, Thomas C. Tuttle e Nigel Slack. Com base nestes modelos, a
dissertagio seleciona indicadores, associados aos parametros eficiéncia e produtividade,
para a avaliagio do desempenho dos niveis operacionais de uma empresa de produgdo de
bens de consumo, utilizada como estudo de caso real. Os dados coletados conduzem a uma
analise estatistica que permite discutir a realidade de desempenho explicitada pelos

indicadores selecionados e enfatiza a utilizagdo de indicadores adequados.



Abstract

The current trend in terms of world-wide competition, technological skills and
managerial approaches justify the increasing utilisation of performance measurement
techniques. Accordingly, this work discusses the major contributions of the present state-of-
the-art related to the performance measurement subject, mainly the models proposed by D.
Scott Sink, Thomas C. Tuttle and Nigel Slack. These models supply productivity and
efficiency indicators to evaluate the operational performance levels of industrial companies.
Actually, this research considers the above contributions by applying them in a real
industrial company used as a case study in this work. The collected data allows statistical
analysis, which helps to drawn several conclusions. One of them emphasises the importance

of using the adequate performance indicators.
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Capitulo

Introducao

O presente capitulo discute os aspectos relevantes do tema do presente trabalho.
Justifica a importancia do assunto e apresenta os objetivos, a metodologia € a organizagéo

da dissertacao.

1.1 Consideracoes Gerais

Sucessivas abordagens relativas ao gerenciamento dos sistemas de manufatura t€ém
evoluido ao longo do tempo. Todas elas concernentes ao momento historico vivido € a ne-
cessidade premente de permanecer nos negocios. A concorréncia mundial, nas ultimas trés
décadas, sofreu mudangas significativas na area de produgdo de bens industriais. A recons-
trugio das economias dos paises envolvidos na Segunda Grande Guerra, o rapido avango
das novas tecnologias, o comportamento dos consumidores que se tornaram mais exigentes
em termos de qualidade e prego dos produtos e o questionamento da forma taylorista de
organiza¢do do trabalho das empresas industriais sdo vetores representativos dessa evolu-
¢do. Essas mudangas, combinadas ou isoladas, exercem pressao sobre os sistemas de ma-
nufatura no sentido de se buscar novas formas de gerenciamento do trabalho que propiciem
o aumento de sua competitividade. Martins e Sacomano, (1994) sustentam que os siste-

mas de manufatura baseados na filosofia Fordista-Taylorista tornam-se improdutivos face a

essas pressoes.
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Hoje, o conceito da qualidade tem abrangéncia mundial e por este motivo torna-se
um balizador da concorréncia cada vez mais acirrada entre os setores produtivos. Dentro
desse contexto o conceito de qualidade se expande, ou seja, a qualidade incorpora o con-
ceito da produtividade, para juntos formarem as novas regras do mercado. Administrar com
qualidade e produtividade nfio é mais um aspecto restrito aos paises do primeiro mundo. A
formagdo de blocos comerciais e o avango da tecnologia produtiva oriental sinalizam a di-

mensao atual da concorréncia.

Definitivamente a manufatura global esta colocada em termos de competigdo: pro-
dutos melhores precisam ser fabricados em tempos cada vez menores, com menos recursos
e ainda atender as exigéncias demanda do mercado. O tempo, um recurso absolutamente
escasso, deve refletir a capacidade de flexibilizagdo dos sistemas de manufatura. Flexibilida-
de no sentido do sistema poder sentir 0 mercado para alterar modelos de produtos, desen-
volver, fabricar e comercializar novos produtos. Flexibilidade para melhorar a capacidade de
produzir, movimentar o material dentro da fabrica e atender efetivamente ao cliente. Segu-
ramente, a sobrevivéncia das empresas industriais no futuro ¢ dependente de seus desempe-

nhos atuais relacionados com a qualidade e produtividade.

A manufatura tem um papel significativo no sucesso competitivo das organizagdes
industriais. Slack (1993) alega que a fungdo manufatura é muito importante para ser geren-
ciada sem um direcionamento estratégico, presa tdo somente as suas proprias rotinas. Para
o autor, tal direcionamento deve ser conduzido para duas vertentes principais: consumido-
res e concorrentes. Os primeiros, porque de fato representam o juizo daquilo que deve ser
importante. Os segundos, porque o desempenho da organizagdo deve refletir a competitivi-

dade da concorréncia. Uma das formas de construir metas € objetivos para a manufatura é

2
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trabalhar em cima das necessidades reais e potenciais dos consumidores. Segundo o autor,
tal trabalho deve envolver decisdes consistentes sobre o que € mais importante para 0s con-
sumidores: prego ou prazo de entrega? Diversidade da linha de produtos ou confiabilidade
na entrega? Se o prego € um aspecto importante para o consumidor é mister definir o grau
dessa importancia. Em outras palavras, o autor sugere descobrir como os consumidores
valorizam determinados aspectos tais como prego, prazo, qualidade e confiabilidade na en-

trega, atraveés dos quais € possivel contribuir para o desempenho da organizagao.

Nesta otica, Slack (1993) distingue dois tipos de objetivos para serem considerados.
Os primeiros, denominados de Objetivos Ganhadores de Pedidos estio relacionados dire-
tamente com os ganhos de negocios e vistos pelos consumidores como pontos chave do
desempenho. Para o autor, tais objetivos afetam a decisdo do niimero de negocios que a
organizagdo industrial pode fazer. Melhorar os objetivos ganhadores de pedidos significa
mais negdcios para a empresa ou mais chances de negocios. Os segundos, Objetivos Quali-
ficadores, sdo aqueles que o autor considera como aspectos significativos da competitivida-
de. Em outras palavras, o desempenho da manufatura precisa estar acima de determinado
nivel para que a organizagdo possa ser considerada como fornecedora. Abaixo desse nivel

critico a empresa nem sera considerada para entrar na concorréncia.

Assim sendo, a contribuigdo da manufatura para o desempenho da organizagdo pode
ser visto sob dois aspectos intimamente ligados. Primeiro: entender as necessidades dos
consumidores e reagir conformando seus valores na correspondéncia adequada. Segundo:
atingir niveis de desempenho que facam com a organizagdo se torne importante aos olhos

\ SEae ol
dos consumidores/Os padrdes de desempenho da organizagdo seguramente serdo julgados

pelos consumidores contra os padroes apresentados pela concorréncia. O mercado € a con-

3
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correncia sao os pontos centrais que as empresas devem enfocar para alcangar a vantagem

competitiva. Satisfazer o mercado e ser melhor que os concorrentes devem ser as metas de

qualquer organiza¢do bem sucedida.

1.2 A Importincia do Tema

Ha uma deficiéncia nas definices operacionais do termo performance e seus
componentes, na pratica atual das organizagdes americanas. Encontramos o
campo cheio de académicos que estdo tentando abordar a mediciio ¢ melhoria de
sistemas organizacionais com modelos conceituais fracos e sem defini¢bes ope-
racionais. Encontramos o campo cheio de praticos, sem modelos conceituais e
defini¢des operacionais fracas. O resultado € confusdo, tanto na literatura como

na pratica.
(Sink e Tuttle; 1993)

Os rumos atuais da competigéo, da tecnologia e do gerenciamento dos recursos exi-
gem mudangas. Seja no modo das organizagdes medirem e administrarem seus custos, seja
na maneira de avaliarem os seus desempenhos de curto e longo prazo. A falta de sensibili-
dade a essas exigéncias ira inibir a capacidade das empresas enquanto competidoras efici-
entes e efetivas, no contexto da competi¢do global. Este panorama justifica a necessidade de

novos atributos de avaliagio do desempenho das empresas que efetivamente reflitam a inte-

gracio e a flexibilidade de seus recursos (Eilon, Gold, e Soesan, 1976).

Sem medidas, os gerentes ndo conseguem fundamentar argumentos para comunicar
2

especificamente quais as expectativas de desempenho, quais os resultados esperados dos

subordinados. Em conseqiiéncia, torna-se dificil monitorar o desenvolvimento do trabalho
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nas organizagdes e identificar falhas que poderiam ser analisadas e eliminadas. A auséncia
de medidas, certamente inibe o diagnéstico do desempenho real e a sua comparagdo com
padrées preestabelecidos. Com elas é possivel identificar aqueles desempenhos que respal-
dam a tomada de decisdes relacionadas a recursos, planos, politicas, esquemas e estruturas.
Sem medidas, os funcionarios de todos os niveis nio tém base para compreender claramente
0 que se espera deles, monitorar o seu proprio desempenho, propiciando informagdes pre-
ciosas para seu aprimoramento, e identificar as areas de aperfeigoamento de desempenho.
Sem medidas ndo se tem o desempenho desejado. Com medidas inconsistentes a tendéncia ¢

avaliar de forma distorcida o desempenho da organizagio.

A eficiéncia de um sistema de medidas de desempenho de uma empresa est4 na sele-
¢do de medidas relacionadas a objetivos preestabelecidos. As organizag¢bes sempre come-
¢am com uma rede muito grande de medidas de cunho financeiro com vistas a avaliar o seu
desempenho. Ao lado delas aparecem outras medidas, quase sempre originarias de proble-
mas antigos gerados pela burocracia, ou novas posturas tais como mudangas de €nfase de

novos gerentes e novos programas. O resultado de tudo isso € um conjunto de medidas nao

relacionaveis e, portanto, ndo gerenciaveis (Rummler e Brache, 1992).

E importante observar que o ataque a procedimentos obsoletos € um dos alvos pre-

feridos de Hammer e Champy (1993) em sua abordagem conhecida como Reengenharia.

Os autores estabelecem que qualquer programa de aprimoramento continuo da empresa,

ey anci imentos gerados pela burocracia do siste-
sempre ira esbarrar na obsolesceéncia dos procedime g p

ma. Por esta razdo sugerem medidas radicais de modificagdo da estrutura organizacional

das empre'sas, de tal forma a torna-las competitivas.
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Por outro lado, os indicadores financeiros ja ndo refletem o desempenho recente da
organizagdo. Podem ser contestados pelas rapidas mudangas na tecnologia, pelos ciclos de
vida reduzidos dos produtos e pelas inovagdes na organizagdo das operagdes de produgao.
As tentativas de comparar receitas com custos, em periodos arbitrariamente curtos, propici-
am a inclusio das despesas distribuidas de periodos passados, nos custos do periodo cor-
rente. As despesas do periodo corrente incluem beneficios que somente serdo concretiza-

dos em periodos futuros.

A inadequacdo de qualquer indicador financeiro de curto prazo isolado e a sua subs-
tituicdo por indicadores de desempenho consistentes com a estratégia da empresa e com
suas tecnologias de produtos e processos, sdo pontos de vista defendidos por Johnson e
Kaplan (1987). Os autores alegam que indicadores financeiros de curto prazo como lucra-
tividade e taxa de retorno do investimento terdo que ser substituidos por indicadores ndo
financeiros. Os indicadores ndo financeiros permitem fixar e prever as metas de rentabilida-
de de longo prazo da empresa. O fundamento desta colocagdo esta no fato de que a curto
prazo, lucros mais elevados podem ser decorrentes mais da recuperagdo dos pregos dos
produtos do que da maior produtividade. Num prazo mais longo, os produtores de baixo
custo precisam garantir O Sucesso através de ganhos de produtividade e ndo apenas da situ-

a¢do favoravel dos pregos, uma vez que a mesma também estara disponivel para a concor-

réncia.

O desempenho de uma empresa pode ser analisado sob enfoques globais, parciais e
unitarios e ¢ dependente de um complexo inter-relacionamento de varios pardmetros. Neste
contexto existem pelo menos sete pardmetros distintos que refletem o desempenho de um

sistema organizacional: eficdcia, eficiéncia, produtividade, qualidade, qualidade de vida de

6
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trabalho, criatividade e lucratividade. Cada organiza¢do de uma forma ou de outra possui
indicadores de desempenho associados a um ou mais desses parametros. A produtividade é

somente um dos pardmetros e ndo necessariamente o mais importante (Sink, 1985).

Uma empresa enfatizando o parametro de desempenho qualidade podera apurar in-
dicadores internos e externos de falhas. Empresas interessadas no parametro produtividade
poderdo desenvolver indicadores que exibam a habilidade de produzir mais com menos. As
organizagdes desejosas de melhorar a eficacia de seus projetos e processos, poderdo investir
na padronizagdo de seus procedimentos. A redug@o do custo total dos produtos repercute
de forma favoravel nos indicadores de lucratividade. Indicadores como absenteismo, rotati-
vidade e nimero de dias consecutivos sem acidentes de trabalho sdo importantes na avalia-
¢do da qualidade de vida no trabalho da organizagido. Entretanto, nem todos esses indicado-
res serdo relevantes para uma empresa individual ou mesmo para uma subunidade isolada da
organizagdo. Nenhuma empresa ou gerente conseguira se deter na melhoria do desempenho
de um grande numero de indicadores ao mesmo tempo. Pois que num dado periodo de tem-
po € necessario definir os objetivos a serem alcangados por suas divisdes. Em seguida prio-

rizar e inter-relacionar os indicadores, associando-os a esses objetivos.

Em sintese, a importancia maior do tema do presente trabalho se prende ao fato de
que simplesmente estabelecer medidas de desempenho ndo € suficiente para que os recursos
do sistema sejam adequadamente gerenciados. E preciso considera-las sob trés aspectos que
se interligam. O primeiro deve considerar a defini¢do de medidas que garantam um monito-
ramento correto da integragdo e flexibilidade do sistema. O segundo aspecto deve levar em
conta um sistema de medi¢do global, com medidas inter-relacionadas e ndo simplesmente

uma colegdo de medidas, potencialmente contraproducentes. Finalmente, o terceiro aspecto
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deve considerar um processo de gerenciamento de desempenho. Em outras palavras: acom-
panhamento sistematico e permanente dos procedimentos organizacionais e reavaliagao
constante dos dados fornecidos pelo sistema de medigdo para converté-los em agdes inteli-l‘
gentes. Estas agdes necessariamente passardo pela redefinigdo das metas da organizagdo. |
Nestas condi¢gdes os desperdicios serdo identificados e eliminados, mesmo aqueles fre- |

qiientemente encobertos pela complexidade do proprio sistema.

Biblinteca

1.3 Objetivos da Dissertagio .T;/ e

B M

Esta dissertagdo tem como objetivos centrais:

1. Selecionar os indicadores de desempenho para os niveis operacionais de uma
empresa de produgdo de bens de consumo, de modo que se possa explicitar
concretamente as perdas da opera¢do e aquelas advindas de procedimentos
administrativos inadequados;

2. Efetuar um estudo de caso real em uma empresa de produgdo de bens de con-
sumo pela aplicagdo dos indicadores de desempenho selecionados e avaliar o
desempenho da organizagdo em um periodo de tempo determinado. Dessa for-

ma, possibilitar a analise e discussdo dos resultados obtidos do estudo de caso.

1.4 Metodologia e Organizacao da Dissertacio

Uma revisdo bibliografica é conduzida no capitulo 2 com vistas a discutir os varia-
dos pontos de vista sobre o desempenho das empresas € a sua avaliagao, disponiveis na lite-

ratura. No capitulo 3 ¢é feita a apresentagdo da empresa onde foram conduzidos os levanta-
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mentos de dados. Propositadamente foi omitida a razdo social da empresas e descaracteri-
zados seus produtos e modelos, por motivos de sigilo profissional. O capitulo 4 organiza os
indicadores de desempenho, associados aos seus respectivos parametros e consolida as de-
finigSes relacionadas com os parametros eficiéncia, rendimento e produtividade que servirao
de base para o estudo de caso. A apresentagdo e analise dos resultados s@o descritas no
capitulo 5. As conclusdes e recomendag¢des finais sdo alinhavadas no capitulo 6 como fe-

chamento do trabalho de dissertagéo.



Capitulo

Revisdao Bibliogrdfica

Muitas empresas € até mesmo profissionais das mais diversas areas demonstram um
grande interesse no desempenho das organizagdes humanas. O termo, na verdade, tem um
conceito bastante amplo e as vezes apresenta uma certa ambigiiidade, dependendo do con-
texto onde esta inserido. Para responder ao questionamento das organizagdes e das pessoas

sobre tal tema, o presente capitulo faz uma analise das mais variadas abordagens a respeito.

2.1 Consideracoes Iniciais

A Unica razdo efetivamente valida para se medir o desempenho de um sistema orga-
nizacional fundamenta-se na melhoria do préprio sistema. A medida do desempenho € im-
portante uma vez que direciona as agdes, OS recursos para os processos cujo desempenho
estdo aquém de suas potencialidades. Assim, a medi¢do do desempenho, sem duvida, s6 se
justifica no sentido de aprimora-lo. O desempenho global de um sistema devera conter in-
formagdes sobre eficacia, eficiéncia, qualidade, produtividade, qualidade de vida de traba-
lho, criatividade ou inovagio e lucratividade para os centros de lucros ou orgamentalidade’

para os centros de custos (Sink, 1985).

A adog¢do de uma nova ordem, de uma nova postura com vistas a administrar os recur-

sos empresariais e promover a competitividade das empresas, através da qualidade e produti-

! Traducdo livre da palavra budgetability conforme Sink (1985), referente a provisiio or¢amentiria. Este
conceito serd discutido no tépico 2.9 do presente capitulo.



Revisao Bibliogrdfica

vidade, € proposta por Deming (1986) em seus conhecidos principios. Neste ponto € conveni-
ente comentar uma das colocagdes do autor, particularmente no que concerne a questdo das
metas e padroes de trabalho, pois que os mesmos dependem de um processo decisorio de
cunho consensual. As metas e padrdes de trabalho devem ser estabelecidas através do en-

volvimento e participagdo de todos. Metas e padrdes impostos pela alta diregao das empre—‘-\

\

sas quase sempre significam intensificagdo do trabalho e pouca produtividade. Devem ser
entendidas dentro do contexto geral do aperfeigoamento continuo e ininterrupto do sistema.
Se as metas e padrdes representam uma imposi¢do da alta geréncia, o interesse mais im-
portante passa a ser a meta, o desempenho que deve ser atingido e ndo o trabalho em sua
esséncia, de cuja qualidade resulta o melhor desempenho. Muito mais importante do que
trabalhar corretamente metas e padrdes impostos € trabalhar metas e padrdes corretos, re-

sultantes da participag¢do e envolvimento de todos.

Os recursos dos sistemas de manufatura, segundo Campos (1992), se organizam em
trés elementos basicos: recursos materiais, compreendendo maquinas, equipamentos € ins- |
talagdes - o hardware da organizagdo; recursos técnicos e administrativos, que abrangem
todos os procedimentos necessarios para a operacionalizagdo do sistema - o soffware da
empresa € 0s recursos humanos - o huma_mvare do sistema. Neste contexto, entende-se que
o desempenho do sistema esta ligado ao gerenciamento simultineo destes trés recursos e
sera tanto melhor quanto mais integrado estiverem dentro do préprio sistema, conforme
mostra a figura 2-1(a). Assim pode-se inferir que um sistema organizacional apresentando
um desempenho ideal poderia ser representado pela figura 2-1(b), que mostra a perfeita

integra¢do de seus recursos. Em contrapartida, um sistema onde o desempenho € nulo apre-

11
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sentaria uma auséncia completa de integragdo em seus recursos, como mostra a figura 2-
1(c). Em consequéncia, esta dissertagdo enfatiza ser dada atengdo especial ao desempenho
dos sistemas de manufatura, que precisa ser medido, avaliado e desta avaliagdo sejam gera-

dos procedimentos que permitam corrigir distorgoes.

& 4

Software Hardware

Hardware

(a) - Desempenho (b) - Desempenho Ideal (c) - Auséncia de Desempenho

Figura 2-1 - Desempenho do Sistema Organizacional

2.2 O Desempenho e Seus Componentes

Constata-se uma variedade de defini¢gdes para o termo desempenho e seus compo-
nentes na pratica atual dos sistemas organizacionais. Ha empresas que confundem produti-
vidade com taxa de produgdo. Avaliam a eficiéncia de sua operagdes através de indicadores
que explicitam o rendimento. Utilizam indicadores de produtividade externos para avaliar o
desempenho de suas atividades internas. Desconhecem as diferengas entre capacidade pro-
dutiva, tempo operacional e tempo planejado e assim por diante. Na literatura proliferam

conceitos e defini¢gdes para o termo como se pode ver no seguimento da dissertagdo. Um

12



Revisdo Bibliogrdfica

dos objetivos deste trabalho é, também, colaborar para a sistematiza¢do de tais conceitos. \‘\
Pretende-se fornecer uma defini¢d@o consistente do desempenho de um sistema organizacio- // :

nal de tal modo que a tarefa de sua medigao possa se tornar factivel.

O primeiro passo é estabelecer uma visdo holistica para o sistema organizacional,
conforme sugerem varios autores (Sink, 1985; Sink e Tuttle, 1993; Campos, 1992;
Schonberger, 1988; Slack, 1993; Lamas, 1988; Deming, 1986). Assim, um sistema ¢€
constituido de varios subsistemas. Nestes termos € possivel identificar sistemas a montante
e a jusante do sistema que esta sendo observado, e, naturalmente, as suas respectivas inter-
faces. Todo sistema organizacional tem inputs, atividades ou processos de transformagao
que acrescentam valor e owlputs que provocam efeitos nos sistemas a jusante. A Figura 2-2

representa o modelo deste enfoque.

; Inputs ; Outputs :
Sistema - SlsFemg - Sistema
a Montante Organizacional a Jusante
[ Transformacdes que agregam valor j

Figura 2-2 - Sistema Organizacional

Conforme foi relatado no topico anterior, Sink (198S) argumenta que o desem-
penho de um sistema organizacional ¢ composto por um complexo inter-relacionamento de

varios parametros ou critérios de desempenho: eficdcia, eficiéncia, qualidade, produtivida-

13
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de, qualidade de vida de trabalho, criatividade ou inovagdo e lucratividade, para os cen-

tros de lucro, ou or¢amentalidade para os centros de custo e organizagdes sem fins lucrati-

VOS.

Embora todos os pardmetros sejam importantes para todos os sistemas organizaci-
onais, sua importancia relativa varia em fung@o do tipo de sistema que esta sendo obser-
vado. Nesse sentido, Sink (1985) classifica os sistemas organizacionais em trés tipos basi-
cos, de acordo com seus objetivos: resultados diretos, resultados indiretos e resultados des-
conhecidos. Sistemas de Resultados Diretos tais como a fabricagdo automatizada, oficina de
consertos de aparelhos e caixas bancarias, tém como preocupagdes mais relevantes a efici-
éncia, a produtividade e a qualidade. Neste tipo de sistema, o resultado confunde-se com o
output produzido. N3o existe uma variabilidade de oufputs. A eficiéncia torna-se um para-
metro relevante porque a organizagdo preocupa-se com a habilidade de seus recursos em
produzir uma quantidade de owfputs num periodo de tempo apropriado. A qualidade € tam-
bém outro pardmetro importante uma vez que a satisfagdo do cliente esta associada ao grau
em que o output corresponde aos requisitos do cliente. A eficacia - entendida como o ou-
tput adequado - ndo € uma preocupagio significativa, segundo o autor, porque as pessoas
que atuam no sistema tém pouca possibilidade de exercer sua influéncia nos oufputs produ-

zidos.

Um Sistema de Resultados Indiretos, tais como empresas de projetos, softhouses e
firmas de consultoria, o grau de variabilidade de oufputs é bem maior. Nestas condigdes,
somente apOs serem claramente especificados os oufputs é que o sistema se concentrara em

como melhorar a eficiéncia com que esses oufpuis sdo produzidos. Neste tipo de sistema, a

14
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eficacia - o grau em que os oufputs conduzem ao resultado desejado - é um importante pa-
rametro de desempenho. A eficiéncia e a produtividade também s3o bastantes relevantes,

mas apenas depois que a organizagao houver determinado que esta produzindo os oufputs

corretos.

Um terceiro tipo de sistema - Sistema de Resultados Desconhecidos, prepara-se para
poder desempenhar uma missdo, mas existe a possibilidade de nunca ter que efetivamente
desempenha-la em um ambiente operacional. As Organizagoes Militares, a Defesa Civil, as
Institui¢des Educacionais e de Servigos Sociais sdo representativas desta categoria. As
Institui¢des Educacionais podem até mesmo acompanhar o progresso dos formandos, po-
rém os resultados finais sdao geralmente desconhecidos. Na area militar existem exercicios
simulados, batalhas e catastrofes simuladas. Para essas organiza¢des a medida critica € jus-
tamente a eficacia, que ndo chega a ser conhecida. Em conseqiiéncia, tendem a resistir a
medic¢des de eficiéncia e produtividade, uma vez que nao se podem comparar recursos pre-
vistos e consumidos em face do resultado do sistema ser desconhecido (Sink, 1985;Sink e

Tuttle,1993).

Existem cinco elementos basicos da competitividade, segundo Slack (1993): quali-
dade, velocidade, confiabilidade, flexibilidade e custo. Para o autor , estes s3o os elemen-
tos de desempenho concernentes a manufatura. Através deles € possivel contribuir de forma
significativa para o desempenho global do sistema e cada um deles incorpora uma vantagem

competitiva para a organizagao:

1. A qualidade é entendida como auséncia de erros, isto €, ndo cometer erros na

conformagio dos produtos. Produtos livres de erros significam processos livres

15
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de erros. Através desse elemento de desempenho a manufatura incorpora a
vantagem de qualidade para a empresa.

A velocidade significa trabalhar rapido. Fazer com que o intervalo de tempo
entre o inicio do processo de fabricag@o e a entrega do produto ao cliente seja
pequeno. Menor do que aquele oferecido pela concorréncia. Significa reduzir o
lead time da empresa, ou seja, fluxo de informagdes, de materiais e de opera-
¢des também reduzidos. A vantagem de velocidade é transferida para a organi-
zagao através desse elemento de desempenho.

Manter a promessa dos prazos de entrega é o sentido do elemento confiabili-
dade. Entrega confiavel significa operag@ao confiavel. Este conceito passa pela
acuidade nas estimativas das datas de entrega ou na aceitagdo daquelas solicita-
das pelos clientes. Abrange os procedimentos de divulgagdo dessas datas por
toda empresa e, como ndo podia deixar de ser, fazer as entregas pontualmente.
Esse elemento incorpora a vantagem de confiabilidade no sistema.

A flexibilidade deve ser entendida como a capacidade da manufatura migrar de
uma configuragdao para outra. Adaptar a operagdo, ou porque as necessidades
dos clientes foram alteradas, ou os processos de producgao sofreram modifica-
¢oes, ou mudangas ocorreram nos canais de suprimentos. Flexibilidade é estar
apto para mudar toda vez que for necessario e com rapidez suficiente. Esse
elemento da a vantagem de flexibilidade para a empresa.

A vantagem de custos é fazer barato. Significa conformar os produtos com
custos mais baixos que aqueles dos concorrentes. Seja pela aquisi¢do de recur-

sos mais baratos ou através de processos de transformag¢do mais eficientes. Em
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outras palavras, baixo prego, alta margem ou ambos significam alta produtivi-

dade da organizagao.

A figura 2-3 resume o pensamento do autor.

Baixo prego, Alta Margem ou Ambos

Baixo /—’\ Ty Entrega

RN

Tempo de Entrega & / Custo \\'\ Confiavel
bt
BN

\
Vel0c|dade Produtlv‘dade Conﬁabilidad;

/ N ' Total 7 \
/ Fluxo £ \
. Rapido Operagao \
‘ Confiavel \
\ =

\ Processos  Habilidade |
\ Livres de Erros de Mudar /

\ V4 \ .
Quahdade Flewub:hdade
\spectos
Produtos il Novc/;sfsrtc:iutos
Livres de Erros 10 e e J

de Volumes de Entrega
Aspectos Externos

Figura 2-3 - Objetivos de Desempenho

Para cada elemento de desempenho € possivel distinguir aspectos internos e exter-
nos. Para os internos Slack (1993) propde uma visao holistica enquanto que os externos
sdo considerados como pontuais. Aspecto externo € o desempenho que o consumidor vé. A
manufatura é um sistema composto por subsistemas. As unidades de fabricagdo sdo com-
postas por linhas, células, postos de trabalho e operagdes. O desempenho da manufatura é
dependente do desempenho interno de seus subsistemas e contribui para o desempenho ex-

terno da organizagdo. Os aspectos externos do desempenho sao relativamente mais visiveis,
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segundo o autor. Admitindo-se a hipotese de que os consumidores valorizem o tempo de
entrega (desempenho que o consumidor vé - aspecto externo), é necessario que a operagao
desenvolva a velocidade como seu objetivo de desempenho. Isto no significa que dentro da
operagao a velocidade serd o Gnico objetivo de desempenho significativo. A questdao € como
buscar maior velocidade interna nas operagdes. Melhorar a qualidade pela redugdo de refu-
gos e retrabalhos € um dos caminhos. Melhorar a confiabilidade das entregas internas € ou-
tro. Aumentar a flexibilidade interna pela redu¢do do tempo de setup e tamanho do lote

também € caminho para atingir velocidade nas operagdes.

Nestas condi¢des, pode-se concluir que, enquanto € possivel visualizar separada-
mente os aspectos externos do desempenho, os méritos relacionados com o desempenho
interno precisam de consideragoes mais cuidadosas. A forma da contribui¢do desses ultimos
para o desempenho externo e a maneira como se afetam mutuamente devem ser analisadas
de modo mais intimo e complexo. Ndo se trata de definir precipitadamente quais sdo os
elementos interno de desempenho mais importantes. O que é relevante € a forma como

contribuem para o aperfeigcoamento do desempenho externo.

Neste ponto, retorna-se ao modelo holistico ja apresentado pela figura 2-2 para o

detalhamento dos sete parametros de desempenho proposto por Sink (1985).

2.3 A Eficacia (g)

O grau de eficacia de um sistema deve traduzir a forma pela qual o sistema realiza

aquilo que se propds, bem como refletir os objetivos corretos por ele alcangado (Sink e
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Tuttle, 1993). O conceito de objetivo correto estara sempre sujeito a interpretagio, critério, -
julgamento e percepg¢do de pessoas ou grupo de pessoas. O grau de eficacia de um sistema
organizacional pode ser definido através dos atributos de qualidade, quantidade e pontuali-
dade. Em outras palavras, a eficacia pode ser entendida como sendo a realizagdo efetiva das
coisas certas, pontualmente e dentro dos requisitos de qualidade especificados. Dentro do
modelo sistémico de um dado processo, a eficacia deve ser entendida no contexto dos re-
sultados produzidos pelo sistema. Uma medida formal para a eficacia pode ser estabelecida
pela relagdo entre o Output Obtido - OO e o Output Esperado - OE, conforme mostra a

figura 2-4 (Sink e Tuttle, 1993).

_ Inputs : Outputs =
Sistema SlsFemz_t Sistema
a Montante Organizacional a Jusante
Y

A

o '{;4, - "'—\Q:{] € ™
Eficacia ] Sy E”s"e
j/ Vg s "\'o‘% )

4 F. o A
i" (5 lf Biblioteca =
[ MALA

\/Q\,,

“fajubh -

Figura 2-4 - Defini¢do Formal de Eficacia

Matematicamente a eficacia pode ser expressa:

Output Obtido OO
€= = [2-1]
Output Esperado OE

O conceito de ser mais ou menos eficaz depende do resultado da relagdo proposta.
Se £ > 1, o sistema foi mais eficaz do que se esperava, porque os resultados obtidos foram

maiores que os esperados; se € < 1, o sistema € menos eficaz do que se esperava. A eficacia
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¢ uma medida comparativa que deve ser observada ao longo de periodos subsequentes.

Para a eficacia, Campos (1992) confere um sentido amplo ligada ao gerenciamento
estratégico da empresa. Tal conceito sera melhor entendido no topico a seguir, quando se-

rao discutidos aspectos interligados da eficacia com a eficiéncia.

2.4 A Eficiéncia (§)

A eficiéncia deve estar associada ao consumo de recursos e pode ser visualizada, no
modelo sistémico do proc.:esso, no lado referente aos inputs, conforme mostra figura 2-7.
Uma defini¢ao formal para a eficiéncia pode ser estabelecida pela rela¢do entre a previsao e
a realizacgao, ou seja, Consumo Previsto de Recursos - CPR e Consumo Efetivo de Recur-

sos - CER, conforme propdem Sink e Tuttle (1993).

] Inputs : Outputs :
Sistema - SlsFemg > Sistema
a Montante Oreanizacional a Jusante

[ Eficiéncia j

Figura 2-5 - Defini¢ao Formal de Eficiéncia

A expressao matematica da eficiéncia é:

* Consumo Previsto de Recursos % CPR
~ Consumo Efetivo de Recursos  CER

[2-2]
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Se & > 1, entdo o sistema foi mais eficiente do que se esperava, uma vez que consu-
miu menos recursos do que o previsto; se £ < 1, o sistema foi menos eficiente. Espera-se,
também, que a eficiéncia tenha uma correlagio crescente com o tempo. Neste ponto, € pos-
sivel inferir a existéncia de um relacionamento entre os critérios eficacia e eficiéncia. O nu-
mero que expressa o Consumo Previsto de Recursos - CPR esta relacionado com o que
traduz o Output Esperado - OE. Em outras palavras, o Output Esperado - OE do sistema €
consequiéncia da Quantidade Prevista de Recursos - CPR para a sua realizagdo. Por outro
lado, o Output Obtido - OO ¢é também dependente da Quantidade Efetiva de Recursos -

CER consumida pelo proprio sistema.

Um ponto de vista bastante amplo é comentado por Campos (1992) na discussdao
dos conceitos de eficacia e eficiéncia. Confere a eficacia um sentido tatico e estratégico e
para a eficiéncia uma conotag@o operacional inserindo ambas no gerenciamento dos recur-
sos da empresa. Em outras palavras: politicas eficazes e execugao eficiente como forma de

se obter qualidade na produgdo de bens e servigos.

A eficiéncia de uma operagao de manufatura pode ser determinada de duas manei-
ras, conforme propde Schonberger (1988). A primeira relaciona o tempo padrao planejado
tp para a execug¢ao de uma unidade de produgdo com o tempo efetivo gasto tef na execu-

¢do desta unidade de produgao. Assim:

_ Tempo Padrao por Unidade de Produgao  tp

~ Tempo Efetivo por Unidade de Produg@o tef 23]

Como o tempo padrao tp € obtido através do estudo dos tempos, levando-se em

consideragdo aspectos relacionados ao ritmo de trabalho, fadiga fisica. mental, monotonia,
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ajustes e trocas de ferramentas, € definitivamente o tempo planejado para a execugdo de
uma unidade de produg@o. Assim, para a execugao de Q unidades de produgio, teremos um

Tempo Planejado - TP, que pode ser expresso como:

TP = Q tp [unidades de tempo] [2-4]

A realizagdo efetiva de produgido pode ser medida pelo tempo em que o operario
atua sobre o sistema de transformagdo. Nestas condi¢des pode-se introduzir o conceito de
Tempo Operacional - TO, como sendo o tempo gasto para produzir Q unidades fisicas de
produgdo.

Assim, € possivel escrever:

TO = Q tef [unidades de tempo] [2-5]

onde tef é o tempo efetivo gasto na produgdo de uma unidade fisica de produgao.

Nem sempre o Tempo Operacional - TO, coincide com o tempo total disponivel
para o trabalho uma vez que o sistema produtivo € imperfeito e gera paralisagoes da produ-

¢d0. Nestas condigdes € intuitiva a expressao:

TO = CP -HP [unidades de tempo] [2-6]

onde CP representa o tempo total disponivel para realizar a produg¢dao e HP sdo as horas

paralisadas sobre as quais o operador ndo tem nenhuma influéncia.

O tempo total disponivel para realizar produgio - CP, que passa a ser denominada,

doravante, de Capacidade Produtiva pode ser expressa em fungdo do nimero n de funcio-
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narios de mao-de-obra de direta envolvidos na produgao realizada e de t, tempo total dis-
ponivel de um funcionario mado de obra direta, envolvido na realizagao do trabalho.

Assim:
CP = nt [unidades de tempo] [2-7]
TO = nt-HP [unidades de tempo] [2-8]

Em func¢do do anteriormente exposto a formulagdo, da eficiéncia passa a ter a se-

guinte leitura:

Sl s Qitpse W Qitp
" TO CP-HP nt-HP

& [2-9]

onde TP é o Tempo Previsto ou Planejado para a realizagdo de Q unidades de produgédo e

TO o tempo efetivo gasto na realizagdo dessas Q unidades de produg@o.

Se &£ > 1 o sistema foi mais eficiente do que se esperava porque conseguiu realizar
uma quantidade Q de unidades de produg¢ao num tempo menor do que o previsto. Se § <1
o sistema foi menos eficiente do que se esperava porque consumiu mais tempo que o pre-
visto para realizar Q unidades de produgdo. Isto pode significar que o sistema esta produ-
zindo rejeitos e/ou trabalhando com métodos inadequados, o que justifica a necessidade de
consumir mais tempo para integralizar a quantidade Q programada. Entretanto, se sistema-
ticamente € observado um afastamento do Tempo Operacional - TO em relagdo ao Tempo
Planejado - TP para mais ou para menos, temos um sintoma que o calculo do tempo padrio

tp precisa ser reavaliado.
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Uma segunda forma de apurar a eficiéncia € relacionar a quantidade efetiva de uni-
dades de produgdo Qef realizada num dado periodo de tempo ti com a quantidade de pro-
ducdo Qp planejada para ser produzida neste mesmo intervalo de tempo. Nestas condi-
¢coes:

O

= [2-10]

Convém observar que as equagoes 2-3 e 2-4 s3o matematicamente equivalentes. Se
tef € o tempo efetivo gasto na produgido de uma unidade de produgido e Qef é a quantidade
de unidades de produg@o efetivamente realizada em um dado periodo de tempo ti, entdo é

valida a expressio:

[2-11]

Por outro lado, se tp € o tempo padrdo planejado para a execu¢do de uma unidade
de produgdo e Qp € a quantidade de unidades de produg@o planejada para ser realizada no

mesmo periodo ti, entdo:

ti

o= 2-12
U= [2-12]
Nestas condigdes:
t ti/Qp  Qef
g=—t=—t =t [2-13]

~ tef ti/Qef Qp
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2.4.1 Consideracoes Sobre o Tempo Padrio

A expressdo TP = Qtp deve ser associado a um tempo planejado uma vez que o

tempo padrdo tp reflete o planejamento em tempo para realizar uma unidade de produgao.

A metodologia tradicional do calculo do tempo padrio, segundo Barnes (1982) e

Kanawaty (1992), propde a seguinte formula¢ao de célculo:

)= i f,[1+(a[+a2)f2+a3+a4+a5] [2-14]
Onde:
t; - Tempo Cronometrado f; - Fator de Recuperagio de Fadiga
f; - Ritmo de Trabalho a; - Abono por Monotonia
a; - Fadiga Mental as - Tolerancia Pessoais
ap - Fadiga Fisica as - Ajustes e trocas de Ferramentas

1) t; - Tempo Cronometrado

—  Média dos tempos cronometrados na realizagdo de uma unidade de produgdo

segundo um padrdo de trabalho previamente determinado.

2) f, - Ritmo de Trabalho

Fator relacionado com a habilidade e esfor¢o do operador no sentido de corrigir
o tempo cronometrado para as condi¢des normais de execu¢do da unidade de
produgdo. Segundo Barnes (1982), tempo normal ou normalizado € o tempo
necessario para a execucio do trabalho em um ritmo normal. Se o operador que

est4 sendo cronometrado € extremamente habilidoso e esfor¢ado, entdo o tem-
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po cronometrado sera menor que aquele de um operador com habilidade e es-
forg¢o considerados normais. Nestas condigdes f;> 1 e o tempo cronometrado t;
sera expandido para as condi¢des normais. O produto fit; é denominado tempo
normalizado.

—  Se 0 operador situa-se numa posigdo extrema de falta completa de empenho na
realizagdo do trabalho e demonstra uma falta de habilidade evidente, entdo o
tempo cronometrado sera maior que aquele de um de um operador com habili-
dade e esfor¢o considerados normais. Nestas condigdes f; <1 e o tempo cro-
nometrado serd reduzido para as condigdes normais. O fator f; é funcdo da ava-
liag@o feita na habilidade e esforgo do operador que esta sendo cronometrado.
A tabela do Apéndice I prevé valores de f; para as diversas avaliagdes de habili-
dade e esforco.

— Entretanto ndo € de se esperar que uma pessoa trabalhe o tempo todo sem al-
gumas interrupg¢des. O trabalhador pode despender o seu tempo em necessida-
des pessoais, descansando ou por motivos fora de seu controle. De acordo com
o § 2° do artigo 71 de Decreto Lei 5.452 de 1° de maio de 1943, em vigor até
hoje, os intervalos de descanso ndo serdo computados na dura¢@o do trabalho.

A metodologia de calculo do tempo padrio proposta inclui abonos, uma fragao

de tempo, para compensar tais paralisagdes.

3) a; - Fadiga Mental
Abono relacionado com a complexidade de execugdo do trabalho. Quanto mais

complexa for a execugdo do trabalho maior sera o abono por fadiga mental. O
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Apéndice II prevé os abonos para a fadiga mental em trés niveis: leve, média e

pesada.

4) a, - Fadiga Fisica
—  Abono relacionado com o esforco fisico na realiza¢do da tarefa. Quanto maior
for o esforgo maior serd o abono. O Apéndice II prevé os abonos para a fadiga

fisica em cinco niveis: muito leve, leve, médio, pesado e muito pesado.

5) f:- Fator de Recuperacio de Fadiga:

— A expressdo (a,ta,) representa o abono bruto por fadiga. A expressao (a;tay)f,
0 abono liquido por fadiga. O fator f,, fator de recuperacio de fadiga, se encar-
rega de diminuir o abono bruto por fadiga quando existe tempo automatico e o
operador pode recuperar-se da fadiga. Quando ndo existe tempo automatico
entdo f, = 1 e o abono liquido por fadiga coincide com o abono bruto. O Apén-
dice II prevé os valores de f; como fungdo do ciclo de repetitibilidade da execu-

¢do da tarefa e do tempo de recuperagédo da fadiga.

6) as - Abono por Monotonia

— O abono por monotonia esta relacionado com a repetitibilidade das agdes per-
petradas pelo operador na realizagdo da unidade de produg@o. Quanto menor &
o ciclo dessa repetitibilidade mais monotona € a tarefa e conseqiientemente

maior sera o abono concedido por monotonia. O Apéndice II prevé os valores

de tais abono em fungdo do ciclo dessa repetitibilidade.
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7) a4 - Tolerancias Pessoais

O abono por tolerancias pessoais est associado ao tempo destinado ao atendi-

mento das necessidades fisiologicas do trabalhador. Todo operario deve ter um

tempo reservado para a satisfacdo de suas necessidades pessoais. A duragdo
deste abono pode ser determinado através de um levantamento continuo ou até
mesmo por amostragem do trabalho.

—  Segundo Barnes (1982), para um trabalho leve onde o operario trabalha oito
horas por dia, um trabalhador médio usara para tempo pessoal uma fragdo de
dois a cinco por cento do dia de trabalho, ou seja, de dez a vinte e quatro mi-
nutos por dia. Embora a necessidade de tempo pessoal varie mais com o indivi-
duo do que com o tipo de trabalho, o autor sugere a ado¢io de um abono de
cinco por cento para as tolerancias pessoais. Argumenta, ainda, que em se tra-
tando de um trabalho pesado, executado em condi¢bes desfavoraveis, particu-
larmente em atmosfera quente e Umida, os trabalhadores necessitam de maior

tolerancia pessoal.

8) as- Ajustes e Trocas de Ferramenta
—  Este abono esta relacionado com os ajustes e as trocas de ferramentas necessa-

rias no decorrer do trabalho de produgdo. E fungdo das condigdes dos equipa-

mentos disponiveis para a execugdo da produg@o.

Pelo que foi exposto, observa-se que o tempo padrao absorve as variagdes conside-
radas normais na execugdo de uma unidade de produgdo. Por esta razdo entende-se que o

produto Qtp esté ligado ao tempo planejado para a execu¢do de uma quantidade Q de uni-
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dades de produgio.

2.4.2 Rendimento ou Utilizacao

Outro conceito importante mencionado por Schonberger (1988) é o do Rendi-
mento do Trabalho ou Utilizaggo que relaciona o tempo efetivamente trabalhado com o

tempo total disponivel para o trabalho.

Nestas condigdes:

ety [2-15]

onde TO - Tempo Operacional é o tempo efetivamente trabalhado e CP - Capacidade Pro-
dutiva representa o tempo total disponivel para o trabalho, definida de acordo com a equa-

¢do [2-11].

Pode-se ainda expandir um pouco mais o conceito de Rendimento ou Utilizagdo

como sendo uma relagdo entre as horas trabalhadas e as horas efetivamente pagas aos ope-

rarios para a execugdo do trabalho.

Assim:

Horas Trabalhadas TO
= - [2-16]
1 Horas Pagas CP

2.4.3 A Velocidade Como Medida de Eficiéncia

A variavel tempo, associada a resposta rapida do sistema, explicita a velocidade das
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Operagoes como uma medida de eficiéncia, conforme argumenta Slack (1993). Assim, a

eficiéncia de fluxo (Zhroughtput Lfficiency) é sugerida como uma medida preferida para

avaliar a velocidade da operagao.

Nestas condigdes:

Tempo de Processamento Previsto
Er = [2-17]

Tempo de Processamento Real

O tempo de processamento previsto representa o recurso em tempo planejado para
0 processamento. O tempo de processamento real traduz o tempo efetivamente gasto. Re-
presenta o intervalo tempo decorrido desde a saida da matéria prima do almoxarifado até a
entrada do lote de produtos acabados no almoxarifado de produtos acabados. Com o tempo
de processamento real incorpora as perdas do sistema, além dos tempos perdidos devidos a
filas, tamanho de lote e emissdo e revisio de ordens, explicita o lead time da operagdo. Pelo

que se pode ver a vantagem de velocidade da operagdo ¢ uma medida de eficiéncia porque

relaciona recursos previstos e consumidos.

Uma série de medidas capazes de melhorar a eficiéncia das operagdes sdo recomen-
dadas por autores tais como Slack (1993), Sink (1985), Kanawaty (1992), Sink e Tuttle

(1993) e Schonberger (1988). Tais medidas também afetam de forma positiva a velocidade
das operagdes:
Atuar primeiramente sobre as porosidades das operagdes - falta de motivagdo e

de treinamento. Estas ociosidades nocivas sdo eliminadas na medida em que a

motivagdo e o treinamento sio conduzidos de forma adequada. Motivar e trei-
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nar as pessoas de modo que cada um passe a pensar em termos de velocidade.
Slack (1993) alega que se uma operagao valoriza a velocidade como atributo
competitivo, entdo a eficiéncia da operagdo pode ser medida pelo tempo de flu-
X0;
Atuar nas ociosidades necessarias das operagdes, avaliando e melhorando mé-
todos e procedimentos, reduzindo os tempos de setup e diminuindo as distanci-
as entre os varios estagios do processo;

Proteger a operagdo contra variagdes inesperadas de demanda, equilibrando a
capacidade com a previsibilidade. Tal recomendagdo pressupde um fluxo de
informagdes e de materiais consistentes que, por sua vez, enseja a eliminagdo de
gargalos;

Atuar no sentido de acentuar a confiabilidade interna. Ndo faz sentido uma
protegdo exacerbada da operag@o contra incertezas externas quando 0s atrasos
internos estdo sendo causados por outros motivos. Quebra de maquinas, refu-
gos, retrabalhos, suprimentos e burocracia s@o exemplos destes motivos;
Esforgos direcionados na melhoria da qualidade interna reduz o retrabalho e
refor¢a o desempenho da velocidade;

A tecnologia inflexivel € a principal responsavel pelos atrasos de produgdo. Em

contra partida, é também a principal area de melhoramento potencial.

A Confiabilidade Como Medida de Eficiéncia

Ha diferentes medidas para a confiabilidade como elemento de desempenho, con-
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forme defende Slack (1993). O conceito da confiabilidade & simples:

Confiabilidade = Data de Entrega Devida - Data de Entrega Real [2-18]

Em termos ideais, a pontualidade ¢ caracterizada pelo resultado nulo da equagdo.
Resultado positivo define que a empresa esta adiantada. Resultado negativo indica que esta
atrasada. Entretanto, Slack (1993) alega que na pratica ndo ¢ tdo simples medir a confiabi-
lidade da empresa através da equacdo citada. E preciso definir com muita clareza o que é
Data de Entrega Devida. Pode ser aquela solicitada pelo cliente, aquela prometida pelo
departamento comercial ou mesmo aquela programada pela manufatura. A Data de Entrega
Real também tem suas nuances, segundo o autor. Entregar onde? No consumidor, no mo-
mento do despacho ou no fim do processamento? Ha que se considerar o problema do
transporte, geralmente legado a terceiros, na entrega direta aos clientes. Isto pode inviabili-
zar a confiabilidade. Obviamente todas estas respostas sao dependentes de aspectos cir-

cunstanciais, normas do setor e disponibilidade de informagdes para que a medida seja usa-

da.

Assim sendo, a confiabilidade pode ser expressa em termos da defini¢do operacional

de eficiéncia proposta por Sink e Tuttle (1993), ou seja:

Recursos Previstos Data de Entrega Prevista
~ Recursos Realizados  Data de Entrega Realizada

[2-19]

A confiabilidade é uma medida de conformidade a uma data, segundo Slack (1993).

Considera-a um atributo que influencia a satisfagdo do cliente a longo prazo com muito

mais intensidade que uma venda imediata. Nestas condi¢des explicita a confiabilidade como
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um objetivo ganhador de pedido. Seguramente a empresa pode ganhar mais negocios dire-
tamente no mercado na medida em que se torna mais confiavel. Comenta que € um erro
pensar em confiabilidade como uma média. O namero médio de atrasos pode ser de apenas
1%, mas para aquele cliente, um entre cem, cujo pedido nZo chegou pontualmente o atraso
¢ de 100%. Por esta razdo o autor sugere que as empresa devem lutar por 100% de entre-

gas pontuais.

2.5 A Produtividade (p)

Na visdo de Sink (1985), a produtividade é uma relagdo entre os outputs gerados
por um dado sistema e os inputs que propiciaram a geragdo desses outputs. Os inputs po-
dem ser entendidos como recursos humanos, capital, energia, materiais, etc.. Tais recursos
serdo transformados pelo sistema em outputs na forma de bens e servigos. Essa defini¢do

pode ser ilustrada pela figura 2-6.

Inputs Outputs
Sistema - Sls.teme.L 5 Sistema
a Montante Organizacional a Jusante

Figura 2-6 - Conceito Geral de Produtividade

Matematicamente a produtividade pode ser expressa:

_ Outputs

= 2-20
¢ Inputs [ ]

Analisado do ponto de vista econdmico ou politico, o conceito da produtividade ge-
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ralmente permanece o mesmo, segundo Sink (1985). O que na realidade muda sdo as fron-
teiras, tamanho, tipo e escopo do sistema que esta sendo examinado. Os politicos € econo-
mistas tém sempre uma visdo macro da questdo. Geralmente o sistema por eles focalizado €
a nagdo, a regido ou o estado e até mesmo a industria, o que dificulta o debate do tema uma
vez que as fronteiras de tais sistemas ndo podem ser definidas com precisdo, assim como
sdo imprecisos 0s inputs, as transformagdes e os outputs. O autor define duas categorias
basicas de medidas de produtividade. A primeira é denominada de produtividade estatica,
originaria da divisdo das medidas dos outputs pelas medidas dos inputs, num dado periodo
de tempo. A segunda dessas medidas ¢ chamada de produtividade dindmica. E definida
como sendo uma relag¢do entre as medidas da produtividade estatica em periodos diferentes

e reflete a variagdo da produtividade de um periodo para outro.

Nestas condigdes:

outputs
[pC]m :|: inputs Ll 2720
Py = Mlﬂ [2-22]
[p.].,

Para cada uma dessas categorias podem ser considerados trés tipos de medidas de
produtividade: parcial, maltipla e total. Cada um desses tipos € fungdo da quantidade dos
inputs considerados no denominador das equagdes anteriores. Assim, ao considerar so-
mente uma classe de input, nimero de empregados por exemplo, mede-se uma produtivida-

de parcial. Se mais de um input é considerado, tem-se o que Sink (198S) chama de produ-
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tividade multipla. Se todos os inputs sio considerados, produtividade total.

A relagdo entre faturamento e custos, gerados por um dado sistema, no mesmo in-
tervalo de tempo, € a leitura formulada por Campos (1992) para a produtividade. Nestas

condigdes:

_ Faturamento

p= [2-23]

Custos

O autor entende que os sistemas produzem bens e servigos que devem ser especifi-
cados, projetados e produzidos de tal forma a terem valor, isto €, sejam desejados pela soci-
edade. O faturamento é fung@o deste valor. Este valor deve ser agregado ao menor custo €
repassado & sociedade. Assim, o conceito de produtividade é expandido para ser considera-

do como uma taxa de valor agregado. A produtividade representa o valor agregado.

Valor Produzido

P = Taxa de Valor Agregado [2-24]

% Valor Consumido

Para aumentar a produtividade, o sistema deve agregar o maximo de valor aos bens
e servigos produzidos, garantindo com isso o maxima satisfagio da sociedade, a0 menor
custo. Quanto maior a produtividade de um sistema, mais util ele ¢ para a sociedade. Cam-
pos (1992) corrobora, desta forma, a afirmagdo de Deming (1982) de que a produtividade

é aumentada pela melhoria da qualidade.

Comparando o conceito de produtividade proposto por Campos (1992), a luz das
idéias de Sink (1985), pode-se afirmar que se trata de uma medida de produtividade estati-
ca, uma vez que reflete a relagdo entre os outputs - faturamento e os inputs - custos em um

dado intervalo de tempo. Se esta medida de produtividade € parcial, multipla ou total vai
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depender das consideragGes feitas para a variavel custos. Se os custos abrangem somente a
matéria prima, por exemplo, trata-se de uma medida de produtividade estatica parcial. Com
mais de uma variavel de custos, matéria prima e m3o de obra direta por exemplo, tem-se
uma medida de produtividade estatica multipla. Se a variavel custos reflete o custo total

absorvido pelo sistema: produtividade estatica total.

Na opinido de Lamas (1988) o conceito de produtividade transcende o nivel eco-
ndmico e atinge o social e psicolégicé. O autor argumenta a produtividade como forma
basica de realizagdo do homem pelo desenvolvimento produtivo de todas as suas potenciali-
dades, sustentando que o éxito das pessoas e das organizagdes ndo precisam estar ligados
ao sacrificio, mas a produtividade. Considera que os fendmenos da produtividade costumam
ser extraordinariamente sutis, €, na imensa maioria das vezes, passam desapercebidos aos
observadores menos atentos. Propde o conceito de produtividade como sendo uma rela¢do

entre produg@o e os fatores de produgdo.

Nestas condigdes:

Produgao

= 2-25
P~ Fatores de Produg@o [ ]

A produgio é definida como sendo a transformag¢do de uma riqueza num bem eco-
ndmico. Por bem econdmico é considerado tudo aquilo que satisfaga a necessidade humana.
Assim, s3o bens econdmicos todos os numerosos servigos e utilidades disponiveis para a
sociedade. Fatores de producdo sdo aqueles de cuja interagdo resultam os bens econdmicos
e sdo representados pelas matérias primas, capital e mdo de obra, segundo Lamas (1988).

A produggo tem um significado ampliado podendo ser referida a uma s6 pessoa, & empresa
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e até mesmo A nagio e, neste caso, a produtividade pode ser colocada em termos de produ-
tividade pessoal, empresarial € nacional. O autor define produtividade relativa quando rela-

ciona uma determinada produgao a um fator especifico.

Assim:

Produgao

o 2-26
Preimiva = Foror de Produgao Especifico =

O conceito de produtividade total, global ou absoluta é também estabelecido por
Lamas (1988) como sendo a relagdo entre a produgdo realizada e o tempo total necessario

para a sua realizag@o. Nestas condig¢des:

Produga
rodugdo [2-27]

p =
Absoluta Tempo

O autor sustenta que quando se relacionam resultados com os esforgos empregados
para consegui-los, a produtividade também pode ser entendida sob um prisma geral ¢ filo-
sofico e neste sentido menciona produtividade intelectual e social. Diferencia produgio e
produtividade, assim como aumento de produgdo e aumento de produtividade como ele-
mentos distintos e inconfundiveis. Lamas (1988) ainda argumenta sobre os fatores de pro-
dutividade, definindo-os como agentes de dinamizagdo do processo produtivo. Afirma que
tais fatores se revestem de singular importancia uma vez que sdo auto-interativos, atuam
concomitantemente no processo de produgdo e através dos quais podem-se conseguir au-
mentos de produtividade. O autor salienta que atuando-se nos fatores de produtividade €

possivel melhorar a eficiéncia do sistema e aprimorar o seu rendimento.
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Nestas condigdes, um novo enfoque para a produtividade € estabelecido. A produti-
vidade ¢ decorrente da eficiéncia e do rendimento do sistema, conforme teremos ocasido de
demonstrar ainda no decorrer deste topico. O diagrama de causa e efeito proposto por
Ishikawa (1985), através do método dos 6 M’s, de uma forma genérica, resume todos os

fatores de produtividade que interagem na produgdo, como sugere a figura 2-7.

Maquina Medida Meio Ambiente

Produtividade

Meétodo Matéria Prima Maio de Obra

Figura 2-7 - Fatores de Produtividade

Um estudo do termo produtividade é realizado por Kanawaty (1992) associando-a
4 qualidade de vida. Para uma sociedade ou nagdo comegar a melhorar o padrdo de vida de
sua populagdo, precisa maximizar o retorno de seus proprios recursos. Para o autor, a fonte
das improdutividades esta na organiza¢do do trabalho. E sempre explicitada por um contet-
do suplementar, originario de imperfei¢des e deficiéncias de planejamento, de projetos e até
mesmo da utilizagdo dos materiais. Identifica, também, outras fontes de improdutividades
nos métodos deficientes de execugdo dos trabalhos e nas proprias imperfeicdes das pessoas

que o executam. A figura 2-8, a seguir, resume o pensamento do autor.

Conteudo Total de Trabalho

Improdutividades

Figura 2-8 - Conteudo Total do Trabalho

38



Revisao Bibliogridfica

O conceito da produtividade como um importante pardmetro de desempenho pode
ser ampliado, uma vez que incorpora os conceitos de eficacia, eficiéncia e qualidade. En-
tretanto, geralmente surgem algumas dificuldades quando se pretende efetuar a medida
deste parametro. A primeira dessas dificuldades esta intimamente relacionada com a con-
cretiza¢do dos outputs. A grande parte dos outputs gerados pelos sistemas organizacionais €
dificil de ser quantificada. Nestas condigdes, a validade da medida pode ser questionavel. A
segunda dessas dificuldades se prende na falta de entendimento da defini¢do da unidade de
analise para a medigdo da produtividade, o que acaba gerando inconsisténcia na defini¢do
dos inputs e outputs. Outra dificuldade € a definicdo inadequada do escopo da medigdo que
esta relacionada com a unidade de tempo durante a qual se pretende medir a produtividade.
A quarta dificuldade é representada pelo conflito entre a defini¢3o e a operacionaliza¢do da
medida da produtividade. Uma vez definida a produtividade, como uma rela¢do entre ow-
Iputs e inputs, as pessoas tém a tendéncia de trata-la como se fosse o desempenho global do

sistema, quando vdo operacionalizar a sua medida (Sink e Tuttle, 1993).

A produtividade é um bom pardmetro de desempenho, muitas vezes pode ndo ser
completa, abrangente ou mesmo perfeita, mas da uma indicagdo eficiente da evolugdo do
sistema organizacional. Ha, entretanto, a necessidade de outros pardmetros que ajudem a
compreender porque a produtividade aumenta ou diminui. E possivel avaliar os motivos
pelos quais o nimero que expressa a produtividade esta aumentando ou diminuindo e desta
forma controlar o desempenho e manter a competitividade. Uma vez concretizado o con-

ceito de produtividade com sendo a relagdo entre os inputs e os outputs do sistema, parte-se

do pressuposto que os inputs e oulputs satisfazem os atributos a eles especificados, tais
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como qualidade, pontualidade e pre¢o. A produtividade, em ultima analise, relaciona os
resultados gerados pelo Sistema Organizacional com 0s recursos necessarios para gera-los.
A figura 2-9 esquematiza a defini¢io formal da produtividade, conforme proposta de Sink e

Tuttle (1993).

i Inbuts Qutputs
Sistema e Sistema e e 20 Sistema
a Montante Oreanizacional a Jusante

[ [ Produtividade j .,

Prevista Efetiva . Biblioteca
L

MAiL A

Figura 2-9 - Defini¢do Formal de Produtividade

Produtividade Prevista:

i Output Previsto (2-28]
P = Consumo Previsto de Recursos £
Produtividade Efetiva:
Output Efetivo
P = [2-29]

Consumo Efetivo de Recursos

A mesma visdo dos autores ja citados pode ser evidenciada com Schonberger
(1988), quando conceitua produtividade. Argumenta que os esforgos para implementa-la

nio sio novos € nem ocorrem sem planejamento e organiza¢do. Afirma que a primeira
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abordagem sobre implementagdo e melhoria da produtividade nasceu nos Estados Unidos
da América, na virada do século, com os pioneiros da Administragdo Cientifica. O autor
critica aqueles que sustentam a rejeicio do Taylorismo como razdo principal do sucesso
industrial japonés. Muito pelo contrario, afirma que os tempos padrdes sdo amplamente
utilizados nas indistrias japonesas comeforma de planejamento € comparagdo de métodos.
Define produtividade como sendo, também, uma relagio entre os oufputs e inputs do siste-

ma e amplia uma pouco mais o conceito através da formula:

TP @) tp

e 2-30
ey [2-30]

onde TP é o Tempo Planejado para a execugdo de um determinado trabalho e fung¢do do
tempo padrdo, conforme ja definido pela equagdo [2-8]. A Capacidade Produtiva - CP re-
presenta o tempo total disponivel do sistema para a realizagdo da quantidade Q de unidades

de produgio, definida anteriormente pela equagado [2-11].

Assim como Lamas (1988), Schonberger (1988) também relaciona a produtividade
com a eficiéncia e rendimento do sistema. Considerando as definicdes para eficiéncia e ren-
dimento, discutidas no topico anterior e explicitadas pelas equagdes [2-13] e [2-15], é pos-

sivel formular a produtividade através da expressao:

ST TERTON
Pcp~TO CP

&n [2-31]

2.6 A Qualidade

Antes de se definir a qualidade como um parametro de desempenho de um sistema
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e pregos, de venda e de mercado. Nestas condi¢des, a qualidade de um bem esta relacionada

com o seu desempenho de vendas.

Esses pontos de vista estdo quase sempre em conflito e causam sérios prejuizos na
comunica¢do empresarial quando a sua coexisténcia nio é abertamente reconhecida, segun-
do Garvin (1984). Uma simples definiio de qualidade é freqiiente fonte de problemas.
Pelo fato do conceito de qualidade ser dindmico, o autor propde uma estrutura, para facili-

tar a descrigdo dos elementos basicos da qualidade de um produto, por exemplo:

— Desempenho: As preferéncias individuais normalmente percebem diferentes de-
sempenhos como diferengas de qualidade;

—  Caracteristicas: Complementam a fungao bésica do produto;

—  Confiabilidade: Reflete a probabilidade de falha de um produto num periodo de

tempo especificado;

—  Conformidade: Conformidade com os padrdes estabelecidos;

—  Durabilidade: Medida da vida do produto e reflete aspectos técnicos e econd-
micos;

—  Assisténcia Técnica: Agilidade, tipo e pontualidade dos servigos;

—  Estética: Dimensio subjetiva de julgamento pessoal;

_  Qualidade Percebida: Os consumidores avaliam o produto pela imagem, propa-

ganda e marca.

Essas oito dimensdes da qualidade cobrem uma larga faixa de conceitos, segundo
Garvin (1984). Algumas envolvem atributos mensuraveis dos produtos e outras refletem

preferéncias individuais. Algumas sdo objetivas e definitivas e outras mudam com a moda.

43



Revisdo Bibliogrdfica

Algumas s3o caracteristicas inerentes aos bens e outras sio caracteristicas atribuidas. Uma
empresa que pretende competir em qualidade pode fazé-lo de diversos modos. Ndo precisa
se concentrar nas oito dimensdes de uma s6 vez. Pode seguir uma estratégia fragmentada
considerando uma atengdo especial a umas poucas dimensdes de qualidade. Em outras pala-
vras, uma vez escolhida as dimenses da qualidade como elementos de competi¢io, a em-

presa devera adaptar o seu sistema organizacional e produtivo para atingir esse objetivo.

O conceito de qualidade, ou mais precisamente de qualidade total é referendado por
Campos (1992) como um conjunto de dimensdes que afetam diretamente a satisfagio das

necessidades das pessoas e, também, da propria empresa:

— Qualidade: Afeta diretamente a satisfagdo do cliente, interno e externo. Pode
ser medida através da qualidade intrinseca dos produtos ou servigos finais ou
intermediarios do sistema organizacional;

—  Custos: Devem refletir ndo apenas os custos finais dos produtos e servigos, mas
também os custos intermediarios de todo o sistema, tais como, os custos das
compras, das vendas, do recrutamento e sele¢do e o da ndo produgio;

—  Atendimento: Enfoca as condi¢Oes de entrega dos produtos ou servigos finais e
intermediarios do sistema organizacional,

—  Moral: Reflete o nivel de satisfagdo das pessoas;

—  Seguranca: Seguranga dos empregados, dos usuarios e dos produtos.

Enquanto a eficiéncia esta relacionada ao input ou consumo de recursos e a eficacia
ao output, a qualidade, como parametro de desempenho, é mais difusa no sistema organiza-
2 >

cional em fung¢do de sua ifnportﬁncia em todos os estagios de gerenciamento do sistema. As
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defini¢bes convencionais de qualidade ndo representam definigdes operacionais com as
quais € possivel trabalhar, principalmente porque ndo transmitem o quadro completo do
gerenciamento da qualidade total. O pardmetro de desempenho qualidade deve ser definido
operacionalmente com pelo menos cinco pontos de verificagdo, no sistema organizacional.
A figura 2-10 apresenta os pontos do sistema em que o pardmetro qualidade deve ser defi-

nido operacionalmente, medido e gerenciado (Sink e Tuttle, 1993).

¥ Inputs _ Outputs i
Sistema : Slsfcema.a - Sistema
a Montante Organizacional a Jusante

Figura 2-10 - Pontos de Verificagdo de Qualidade

1) Ponto de Verificacio de Qualidade 1

— O gerenciamento deste ponto de verificagdo dentro da organizagdo, ou seja,
para sistemas a montante internos, € tdo importante quanto gerencia-lo entre a
organizagdo e os sistemas a montante externos. O sistema organizacional deve
funcionar como um conjunto de subsistemas onde o relacionamento Cliente-
Fornecedor deve ser estabelecido em termos de parceria. Cada subsistema € cli-
ente e fornecedor de outros subsistemas. Cada fornecedor deve ter a preocupa-

¢3o em satisfazer plenamente as necessidades de seus clientes. Este trabalho de

45



Revisao Bibliografica

selegdo e gerenciamento compreende um conjunto de atividades que garantam a

efetividade dos inputs.

2) Ponto de Verificaciio de Qualidade 2

— Enfoca a confirmagdo de que o sistema organizacional efetivamente esta rece-
bendo os inputs que necessita. O controle estatistico do processo, neste ponto
de verifica¢do, pode ser usado como forma de determinar se os processos ou

sistemas a montante estdo sob controle.

3) Ponto de Verificacio de Qualidade 3

—  Aborda uma parte importante do gerenciamento da qualidade total: a criagdo de
qualidade no produto ou servigo realizado pelo sistema organizacional. Exige
sistemas de apoio gerencial para assegurar que a qualidade que esta sendo cria-
da no produto ou servigo seja medida, promovida, incentivada e até mesmo re-
compensada. Tem relagdes profundas com as percepgdes e o potencial criativo

das pessoas.

4) Ponto de Verificagio de Qualidade 4

—  Garante que os outputs, gerados pelo sistema organizacional, satisfazem as es-
pecificagdes e requisitos estabelecidos. O controle de qualidade do produto,
enquanto controle, ndo garante que a qualidade seja criada no produto ou ser-
vigo. A fonte de qualidade esta no processo de construgdo do produto ou do
servico. Nestas condigdes, enquanto o ponto de verificagdo 3 enfoca a capabili-
dade do processo - o sistema organizacional € capaz de construir a qualidade

desejada, o ponto de verificagdo 4 mantém o sistema sob controle.
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S) Ponto de Verificagio de Qualidade 5
—  Este ponto de verificagdo enfoca os sistemas a jusante. Refletem a compreensio
detalhada e significativa daquilo que os clientes querem, precisam, esperam e

exigem e de como estdo reagindo a entrega dos bens e servicos que o sistema

organizacional estd fornecendo.

O conceito do pardmetro qualidade é ampliado por Sink e Tuttle (1993), mostrando
a existéncia de mais um ponto de verificagdo, o ponto de verificagdo de qualidade 6, repre-
sentativo do processo de gerenciamento da qualidade total. Os autores argumentam que 0S
pontos de verificagdo de qualidade 1 e 5 possuem uma interface, indicando que os clientes
internos ou externos sdo, a0 mesmo tempo, sistemas a montante e a jusante. Os clientes
desempenham um papel importante no projeto, desenvolvimento e especificagdes nos pro-
dutos ou servigos que se constroi. Devem estar presentes tanto no lado dos imputs como
dos outputs daquilo que o sistema organizacional faz. E uma forma de disseminar a voz do

consumidor por todo o sistema organizacional. A figura 2-11 resume o presente ponto de

vista.

O ponto de verificagdo de qualidade 6 representa o processo de gerenciamento da
qualidade total, ou seja, a coordenagdo e o gerenciamento global do processo. A defini¢ao
operacional da qualidade é necessariamente mais complexa do que as defini¢Ses de eficicia,
eficiéncia ou produtividade. Ndo se trata simplesmente de uma questdo do lado ouput ou
do lado input do sistema, a qualidade ¢ um aspecto difuso do desempenho do sistema orga-

nizacional. Deve ser definida operacionalmente e medida em pelo menos cada um dos cinco

pontos de verificagdo.
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Processo de Gerenciamento da Qualidade

Q6

Clientes

] Fomecedores <
(Internos e Externos)

Clientes
(Internos e Externos)

Sistemas a Montante Sistemas a Jusante

Q1 Q5

j Sistema

Inputs 'L Organizacional Outputs

Q2 Q4

Processo de Transformagio

Q3

Figura 2-11 - Seis Pontos de Verificacio da Qualidade

A qualidade tem um grande poder motivacional. Um alto nivel de desempenho de
qualidade interna assegura produtos livres de erros para os consumidores. Melhora outros
aspectos do desempenho interno tais como velocidade, confiabilidade e custos. A forma da
organiza¢do poder garantir a satisfagdo do consumidor externo € assegurar a satisfacdo de
seus proprios consumidores internos. O gerenciamento da qualidade total implica ndo so-
mente no aprimoramento continuo dos niveis de qualidade. Significa também envolvimento
no processo global de eliminagao de defeitos. N&o s6 monitorar o processo e registrar o seu
desempenho mas analisar 0 seu comportamento ao longo do tempo. Qualidade significa

também implantar melhorias e acompanhar seus efeitos sobre o desempenho (Slack, 1993).

2.7 A Qualidade de Vida de Trabalho

A qualidade de vida de trabalho pode ser caracterizada pela resposta ou reagdo afe-
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tiva das pessoas do sistema organizacional, conforme argumenta Sink (1985). O autor alega
que esta reagdo se prende a determinados fatores tais como, remuneragdo, condi¢des de
trabalho, cultura, lideranca, relacionamento, autonomia, variedade de aptidGes, identidade
de tarefas, significancia de tarefas, o chefe, o grau de envolvimento no planejamento, solu-

¢d0 de problemas e tomada de decisdes.

Este pardmetro enfoca um aspecto particular do processo de transformagéo e € ca-
racterizado pelas pessoas que compdem o sistema organizacional. Na visio esquematica
para a defini¢io operacional do pardmetro, observa-se que o0 mesmo tem relagdes com o
ponto de verificagdo de qualidade Q3, conforme mostra a figura 2-12 a seguir. Observa-se
uma impressdo generalizada relativa a qualidade de vida de trabalho, considerada pela imen-
sa maioria dos gerentes, na pratica industrial. Se as pessoas tém um sentimento negativo a
respeito de fatores que consideram importantes, entdo podera haver uma influéncia negativa
sobre seu desempenho e, conseqiientemente, sobre o desempenho do sistema organizacio-
nal. Em contrapartida, se as pessoas t€m um sentimento positivo a respeito dos fatores que
consideram importantes, entdo o seu desempenho podera ser afetado de forma positiva,
assim como também o do sistema organizacional. S30 as pessoas que determinam a que
fatores irdo reagir de modo afetivo. O modo como as pessoas se sentem a respeito dos fato-
res que consideram importantes para sua vida na organizagdo, ¢ fundamental para o desem-
penho do sistema organizacional. Este enfoque ndo deve sugerir que as pessoas felizes se-
jam obrigatoriamente produtivas, nem que as pessoas produtivas sejam necessariamente

felizes, Existe, sim, uma relagdo complexa e importante entre qualidade de vida de trabalho

e desempenho do sistema organizacional.
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; Inputs : Outputs :
Sistema L Sistema > Sistema
a Montante Organizacional a Jusante

‘ Oualidade de Vida de Trabalho j

Figura 2-12 - Defini¢do Formal de Qualidade de Vida de Trabalho

As pesquisas realizadas neste campo ainda se mostram inconsistentes quando tentam
estabelecer uma relagdo entre atitudes pessoais, sentimentos e desempenho profissional,

conforme (Sink e Tuttle, 1993).

Da mesma forma que existem indicadores que podem refletir a qualidade de vida de
trabalho, tais como nimero de acidentes, indices de rotatividade, absenteismo e niimero de
retvindicagdes de empregados, existem formas de se desenvolverem processos gerenciais

que melhorem o desempenho do sistema atraves da qualidade de vida de trabalho.

A qualidade de vida de trabalho € decorrente do gerenciamento do crescimento do
ser humano, segundo Campos (1992). A excelente competitividade das empresas japonesas
em todo o mundo, ensejou uma verdadeira corrida por programas de qualidade e produtivi-
dade. Seguramente, as empresas estao conscientes da necessidade de mudangas no gerenci-
amento dos recursos humanos, como forma de assegurar a sua propria sobrevivéncia. O
autor analisa a abordagem gerencial japonesa como uma conjuga¢do de métodos gerenciais,
difundidos para todas as pessoas da empresa, com a finalidade precipua de desenvolver um

clima de emogdo pelo trabalho. O resultado do trabalho deve ter um significado muito im-
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portante para quem o realiza. Neste sentido explicita a necessidade de um programa centra-

do na educagdo e treinamento, como forma de gerenciar o crescimento do ser humano den-

tro das organizagdes.

A educagio e o treinamento sdo as bases de sustentagdo para a melhoria continua do
desempenho do sistema e a educagfio tem sido, muitas vezes, confundida com treinamento.
Enquanto a educagio € voltada para a mente das pessoas, para a sua forma de pensar, o
treinamento ¢ direcionado para o desenvolvimento das habilidades necessarias a tarefa a ser
executada. Treinamento para agir e educago para planejar a acdo. Em outras palavras, o
treinamento segue um método predefinido, a educagio por questiona-lo cria novos e melho-

res métodos (Campos, 1992).

2.8 A Inovacio

A inovagdo também € um pardmetro de desempenho que guarda relagdes com o

ponto de verifica¢do de qualidade Q3, conforme mostra a figura 2-13.

Inputs Outputs

Sistema S e Sis’.cemg o Sistema
a Montante Organizacional a Jusante

l
e

Figura 2-13 - Defini¢do Formal de Inovagao
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A inovagdo pode ser entendida como um processo criativo capaz de mudar aquilo
que o sistema organizacional faz e, também, o modo de fazer. Este processo deve incluir
mudangas importantes na estrutura da organiza¢do, na tecnologia, nos produtos, nos servi-
¢os, nos métodos de procedimentos, nas politicas e outros aspectos julgados necessarios.
Essas mudangas devem afetar, de modo positivo, a flexibilidade do sistema organizacional e

permitir uma reagdo, com éxito, & pressdes, oportunidades, desafios e ameagas internas e

externas.

Esse conceito enfoca quatro aspectos essenciais para se bem compreender o signifi-
cado da inovagdo, segundo Sink e Tuttle (1993). Em primeiro lugar: criativo, a inovagdo
envolve criatividade. Em segundo: mudar, a inovagio necessariamente passa por mudangas.
Em terceiro: obter éxito, quando a inovagdo nio vem acompanhada de éxito o sistema se

torna apenas inventivo.

Finalmente, a inovag¢@o € um processo tanto reativo como pro-ativo que justificam a
escolha das palavras como oportunidades e pressdes, desafios e ameagas, para melhor defi-
ni-la. Resumindo, a inovag@o € um processo criativo de mudar com éxito tudo aquilo que é

necessario para sobreviver, competir, crescer € conseguir os resultados desejados.

O conceito das curvas em S também € importante para compreender, com clareza, o
pardmetro inovagao, conforme mostra a figura 2-14. Uma curva em S representa uma dada
tecnologia. O eixo x horizontal € associado ao esforgo cumulativo e incremental de tempo e

dinheiro aplicado no aprendizado e uso da tecnologia. O eixo y vertical reflete o nivel de

desempenho alcangado pelo sistema organizacional, com a tecnologia.
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A medida em que o sistema se familiariza com a tecnologia e aprende mais sobre ela,
comega a obter mais beneficios e maiores desempenhos com menores incrementos de esfor-
¢o até atingir o topo da curva, onde chega a um ponto de retorno. Neste ponto, o sistema
tem duas alternativas, continuar tentando, refinar e melhorar o desempenho da atual tecno-
logia ou procurar uma nova curva em S, através da inovagdo. Por esta razdo, as curvas em

S vém sempre aos pares, sugerindo que sempre existira um modo melhor do sistema traba-

lhar.

Nestas condi¢des, a inovagdo deve ser entendida como um grande incremento, um
grande esforgo para provocar mudangas na tecnologia. Assim com essas grandes modifica-
¢Oes sdo importantes, as pequenas também sdo relevantes. As pequenas e constantes me-
lhorias nas tecnologias em uso determinam a velocidade com que o sistema organizacional

se move para cima em uma curva em S.

Observa-se que o conceito de flexibilidade como elemento de desempenho, proposto
por Slack (1993), esta intimamente ligado a defini¢do operacional de inovagdo defendida
por Sink e Tuttle (1993). Ambas as propostas estdo ligadas a habilidade de fazer mudan-
¢as, de usar a criatividade para melhorar métodos e processos. Os autores defendem uma
série de argumentos para que as empresas se tornem inovadoras ou flexiveis. Uma empresa
flexivel ou inovadora deve apresentar uma série de caracteristicas tais como, trabalhar de
forma eficaz com um grande namero de partes, componentes ou produtos, adaptar produtos
a requisitos especificos dos consumidores, priorizar pedidos, administrar quebras de equi-

pamentos e administrar falhas de fornecedores - internos e externos.
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Beneficio, Desempenho

Estratégia de Melhoria

*>

Estratégia de Inovagao

>
Esfor¢o (Tempo e dinheiro)

Figura 2-14 - Curvas em S

2.9 A Lucratividade - Orcamentalidade

Uma defini¢do formal de lucratividade ou or¢amentalidade € proposta por Sink e
Tuttle (1993) como sendo a diferenga existente entre o resultado financeiro alcangado pelo
sistema organizacional € 0s custos que propiciaram alcanga-lo. Este conceito pode ser visto
através do esquema proposto pela figura 2-15 a seguir. Os autores sustentam que a lucrati-
vidade é todavia, diferenciada da or¢amentalidade, pois que a primeira € associada aos cen-
tros de lucros e definida como uma medida ou conjunto de medidas que relacionam receitas
com custos. Ja a orcamentalidade ¢ associada aos centros de custos e definida como uma

medida ou conjunto de medidas que relacionam orgamentos, metas, entregas, custos e pra-
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zos. Assim:

Lucratividade = Faturamento - Custos [2-32]

Orgamentalidade = Or¢amento - Custos [2-33]

Os autores justificam que a palavra orgamentalidade foi criada em fungdo das difi-
culdades surgidas quando da apresentagio dos pardmetros de desempenho ao Setor Publi-
co. Este Setor, invalidava o pardmetro lucratividade alegando que ndo lhes dizia respeito,
para em seguida rejeitar todos os demais parametros, por perceber neles uma certa tendén-
cia para o Setor Privado. O Setor Publico, via de regra, argumenta que o desempenho do
Setor Privado € mais facil de ser quantificado, uma vez que os lucros, como resultados fi-
nais do sistema, podem ser materializados. Por outro lado, o Setor Publico ndo tem seus
resultados finais definidos com clareza, o que dificulta a medida do seu desempenho. Para
os autores, existe, na verdade, um conflito conceitual entre o Setor Publico € o Privado, no
tocante a resultados alcangados pelo sistema. Enquanto que o pensamento dominante no
Setor Publico admite que o resultado final do Setor Privado € a lucratividade, no Setor Pri-
vado é regra geral concordar que o resultado final do Setor Publico esta ligado & orgamen-
tacdo. Pode-se considerar inconsistente a afirmagdo que a lucratividade seja o resultado
final do setor privado, assim como o ¢ a orcamentalidade para o setor publico. O resultado
final de um sistema organizacional esta ligado a sua sobrevivéncia, crescimento, competiti-
vidade, ou qualquer outro resultado desejado, que tenha sido estabelecido no processo de

planejamento estratégico. A lucratividade €, na melhor das hipoteses, uma medida interme-

diaria do progresso do sistema, rumo as metas de longo prazo.
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a Montante Organizacional a Jusante

: Inputs _ Outputs
Sistema TS Sistema e L [ Sistema

| » Lucratividade
Orcamentalidade

Figura 2-15 - Definigio Formal de Lucratividade - Or¢amentalidade

O prego do produto ou servigo elaborado pelo sistema organizacional é um impor-
tante componente do desempenho. Através do lucro € possivel expandir a empresa, criar
novos produtos e novas tecnologias. Necessariamente uma empresa precisa gerar lucros
para sobreviver. Tradicionalmente, a equagdo adequada para estabelecer o relacionamento
entre as variaveis custo, lucro e prego era expressa da seguinte forma: custo + lucro = pre-
¢o. Neste modelo, o prego era determinado pelo custo e sobre este acrescentava-se o lucro
desejado. A medida em que a competitividade aumentava, o prego passou a ser determinado
pelo mercado e o enfoque centrado na redug@o dos custos. Nestas condi¢Ges, a equagio
comegou a ser escrita de uma nova forma: preco - custo = lucro. No momento atual, onde
a competitividade esta baseada na satisfagdo total do consumidor, a equa¢do muda de forma
para se tornar: preg¢o - lucro = custo. Neste novo modelo, o prego € determinado pelo mer-
cado e o lucro é aquele objetivado para a remuneragio do capital. Assim sendo, o controle

de custos deve ser feito de forma racional e administrado de modo a ensejar uma maior

produtividade (Campos, 1992).

A manufatura de baixo custo é uma meta legitima e desejavel, mesmo quando o su-

cesso da competi¢do ndo €, em primeira instancia, uma questdo de vencer a concorréncia
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dos pregos, segundo Slack (1993). O autor sustenta que o custo é um elemento de desem-
penho que causa impacto direto no resultado financeiro da organizagdo. A melhoria da qua-
lidade, tempos de entrega menores, pontualidade nas entregas e flexibilidade operacional
certamente também produzem impactos nos resultados financeiros. A influéncia dos custos
de manufatura porém, é imediata e clara, segundo o autor. O que se argumenta ¢ o fato de
que apesar dos objetivos da manufatura serem definidos por diferentes circunstincias com-
petitivas e pela estratégia da empresa, o desempenho em custos serd importante. Além de
significar maior competitividade porque permite pregos mais baixos, aumenta diretamente

as margens de contribui¢do da operagdo para a lucratividade da empresa.

Todos os objetivos de desempenho, propostos por Slack (1993), apoiam o custo da
organizagdo. Assim, os custos sdo reduzidos pela velocidade das operagdes. O fluxo de
materiais que se move rapidamente pelos diferentes estagios do processo despendem menos
tempo em filas ou em estoques intermedidrios. Isto significa menos despesas indiretas e pre-
visdes mais faceis. A habilidade da operagdo propiciar fluxo mais rapido € dependente de
operagdes livres de erros. A qualidade mais alta funciona como um redutor de custos. Me-
nos erros dentro das operagdes refletem na reducdo direta dos refugos, retrabalhos e des-
perdicios. Menos erros também significam menos surpresas na operagdo e mais confiabili-
dade interna e externa. A confiabilidade de entrega é decorrente de um fluxo mais rapido,
principalmente porque pequenos desvios na programag¢do podem ser mais facilmente aco-
modados. A confiabilidade interna também reduz custos. Se todas as partes, materiais e
informacdes fluem, dentro da operagao, conforme foi planejado, as despesas indiretas com o

seguimento das entregas atrasadas serdo eliminadas. Da mesma forma sdo eliminadas as
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despesas indiretas com o esforgo das reprogramagdes. A flexibilidade operacional reduz
custos. A redu¢do dos tempos de setup reduz despesas indiretas, além de incrementar a
confiabilidade interna. A flexibilidade permite a opgio por roteiros alternativos de processo

de forma a evitar indisponibilidades inevitaveis de maquinas, o que reduz custos.

A lucratividade decorre da redugio de custos que, por sua vez, é conseqiiéncia de
um melhor desempenho, segundo Slack (1993). O autor apresenta o modelo do cone de
areia para explicitar que a redugdo de custos se apoia na melhoria dos outros elementos de
desempenho. Argumenta que a areia tem um comportamento analogo aos esforgos e recur-
sos administrativos. Para construir um cone de areia estavel é necessario criar um alicerce
estavel com base na melhoria da qualidade. Apos esse alicerce € que possivel a construgao
das camadas representativas da confiabilidade, velocidade e custo, uma vez que a melhoria
do desempenho em custos € um processo cumulativo, ndo sequiencial. Ressalva entretanto
que a construgdo somente é viavel através do alargamento das partes mais baixas do cone,

como mostra a figura 2-16 a seguir.

Custos

Flexibilidade

Velocidade

Confiabilidade

Qualidade

Qualidade + Confiabilidade

L Qualidade + Confiabilidade + Velocidade

| Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade

Qualidade + Confiabilidade + Velocidade + Flexibilidade + Custos

Figura 2-16 - Modelo do Cone de Areia
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2.10 Conclusoes

Os par@metros de desempenho discutidos podem ser bastantes abrangentes, mas no
sao mutuamente exclusivos em sua totalidade. H4 superposi¢cdes claras entre eles. A efica-

cia incorpora atributos da qualidade, a produtividade inclui qualidade, eficacia e eficiéncia e

a qualidade € amplamente difusa.

Se um sistema organizacional ¢ eficaz e eficiente e, além disso, seus produtos, servi-
¢Os € processos satisfazem aos requisitos de qualidade, provavelmente sera um sistema pro-
dutivo. Precisara apenas assegurar a qualidade de vida de trabalho e a inovagdo como forma

de manter a sua lucratividade para alcangar a exceléncia e sobreviver no futuro.

A tarefa de uma equipe gerencial interessada em impulsionar o desempenho de um
sistema organizacional deve comegar pela eficacia. O enfoque na eficacia permite definir as
coisas certas que o sistema deve fazer. Uma vez definida a eficacia da organiza¢do, o centro
das atengdes devera ser a eficiéncia e a qualidade. Em outras palavras: que recursos precisa-
remos consumir para realizar aquelas coisas certas definidas pela eficacia e quais séo as es-

pecificagdes de qualidade. Se estes trés parametros forem bem gerenciados , a produtivida-

de do sistema sera mera conseqiiéncia.

A qualidade de vida de trabalho ¢ a inovagdo funcionam coméuma ponte de ligagdo
entre a produtividade e a lucratividade. Podem aumentar ou diminuir o desempenho global

do sistema. Num prazo mais longo, um desempenho mediocre, na area de qualidade de vida

de trabalho e inovagdo, pode significar um fracasso da organizagao.

Por outro lado, observa-se que nos sistemas organizacionais existem fortes e difusas
2

59



Revisao Bibliogrdfica

pressoes que fazem com que os gerentes impulsionem o desempenho pela lucratividade,
através da redugdo de custos. Esta postura é propria dos sistemas organizacionais onde o
setor de financas ¢ muito poderoso. Por sua propria natureza, os analistas financeiros ten-
dem a ser defensivos, conservadores e pessimistas, enquanto que o pessoal do setor comer-
cial, agressivos, especulativos e otimistas. Se o setor financeiro for muito fraco, a empresa
certamente tera sérios problemas financeiros. Mas se forem muito fortes, a companhia ndo

conseguira satisfazer ao mercado ou permanecer competitiva.

A importéncia dos pardmetros é dependente da situagdo e das peculiaridades do
proprio sistema. Um laboratorio de pesquisa ¢ desenvolvimento dara, certamente, a cada
um dos pardmetros uma importéncia diferente do que faria, por exemplo, um departamento
de produgdo. E improvavel que dois sistemas organizacionais ou gerentes distintos déem o
mesmo peso aos mesmos parametros. E possivel que um mesmo sistema pondere de forma

diferente os mesmos pardmetros, em épocas distintas.

Os parametros de desempenho representam um conjunto de informagdes necessarias
para que as equipes gerenciais fagam uma administragdo adequada do sistema organizacio-
nal. Os pardmetros ndo representam indicadores especificos de desempenho. A tarefa dos
gerentes ¢ identificd-los. Funcionam como instrumentos, cujos mostradores sao representa-
dos pelos indicadores especificos. Devem ser capazes de sinalizar se o sistema organizacio-
nal esta sendo eficaz, eficiente, produtivo, se a qualidade esta sendo gerenciada nos cinco

pontos de verificagdo, se é lucrativo ou se a or¢amentalidade esta também sendo correta-

mente administrada.

Percebe-se que ha uma forte correspondéncia entre os elementos de desempenho
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proposto por Slack (1993) - figura 2-17, ¢ 0 modelo apresentado por Sink e Tuttle (1993)

- figura 2-18, para definir os parametros de desempenho. A qualidade conforme proposta de

Slack (1993) pode ser medida segundo a defini¢do sugerida por Sink e Tuttle (1993), nos

cinco pontos de verificagio de acordo com o que foi exposto anteriormente no tépico 2.6.

A velocidade e a confiabilidade podem ser avaliadas através do parametro eficiéncia. A fle-

xibilidade pelo pardmetro inovagdo. O elemento de desempenho custos tanto pode ser me-

dido através da produtividade como pelo parametro lucratividade.

Empresa <:| Elementos de Desempenho E> Mercado
Processos livres de erro <_—_] Qualidade (:> Produtos livres de erros
Fluxo rapido <] Velocidade |:> Entrega Rapida
Processos confiaveis <::| Confiabilidade |:> Entrega confidvel

_ Variagdo de modelos
Habilidade de mudar <:| Flexibilidade [:> Variagdo de Quantidades
Modificagdes de modelo

T Prego baixo,
Alta produtividade total <::’ Custos |—_‘J> alta margem ou ambos

Figura 2-17 - Elementos de Desempenho

Qualidade de vida no trabalho Qualidade Criatividade

\l/l

Outputs

=

Resultados

Sistema Sistema
A montante E> Organizacional

Sistema
a jusante

Recursos

Eficacia

Eficiéncia

Produtividade

Lucratividade

Fig'ura 2-18 - Parametros de Desempenho

Efeitos
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Capitulo

Estudo de Caso

O presente capitulo faz uma descrigdo da empresa onde o estudo de caso foi levado
a termo. Propositadamente a empresa e seus produtos foram descaracterizados por razdes

de sigilo profissional.

3.1 Apresentacio da Empresa

3.1.1 Consideracdes Iniciais

Extremamente dindmica, em constante processo de evolugdo, a tecnologia eletrdnica
tem como principal objetivo vir ao encontro das necessidades da vida moderna, contribuin-
do para torna-la mais pratica e confortavel. Assim, o Grupo Z esta totalmente empenhado
nesse objetivo, desenvolvendo e produzindo mais de sessenta mil itens de componentes ele-
tronicos. Mundialmente conhecido pela sua alta tecnologia, seus produtos sdo encontrados
nos mais variados setores industriais € de consumo direto. Abrangem desde utensilios do-

mésticos até a area de comunicagdes, processamento de dados, ramo automobilistico, medi-

cina e fibras oticas.

Em nosso pais, a Empresa X, com a mesma preocupacdo de constante evolugio de
. seus produtos, vem dando grande contribuigdo, dentro de sua realidade, ao processo de
modernizagdo do pais, produzindo alguns itens com a mesma qualidade e confiabilidade da
matriz, Assim, em seus varios anos de atividade no Brasil, sempre na busca incessante do

aperfeicoamento de seu sistema de produgdo, a Empresa X vem cumprindo suas metas de
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gerar tecnologia e produzir riquezas. Desde a sua implantacdo até os dias de hoje, a empre-
Sa sempre esteve presente como geradora de novas solugdes para atender ao exigente mer-

cado em que atua, criando empregos e integrando-se perfeitamente junto & comunidade.

A Empresa X, por sua tecnologia de reduzido ciclo de vida - microeletronica, atu-
ando num mercado altamente competitivo e agora globalizado, apresenta caracteristicas
bastantes valiosas para o desenvolvimento do presente trabalho. A empresa apresenta ainda
uma magnitude significativa de dados e informagées que a torna exemplificadora das ques-

tdes pertinentes a presente dissertagio.

3.1.2 Dados Relevantes da Empresa

—  Nome:

Ramo da atividade:
Capital:

Investimento no capital:

=  Grupo Z
=  Empresa X
Area da fabrica:

Area construida:

Numero de funcionarios:

Produtos da empresa:
=  Produto 1

=  Produto 2

Empresa X
Componentes eletrénicos

US$ 9.600.000,00

62%

38%
100.000 m®
11.500 m?

1.000

600.000 unidades/més

500.000 unidades/més
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=  Produto 3 20.000 unidades/més

®  Produto 4 300.000 unidades/més

=  Produto 5 300.000 unidades/més

=  Produto 6 300.000 unidades/més

*=  Produto 7 100.000 unidades/més

*=  Produto 8 5.000.000 unidade/més
—  Faturamento médio: R$ 3.500.000,00/més

3.1.3 Metas Globais da Empresa

As metas globais da empresa abaixo relacionadas foram estabelecidas em margo de

1995.

—  Meta principal: Vencer a concorréncia internacional;
—  Produg@o e Vendas:

n Faturamento

a1 995 R$ 45.000.000,00
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