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Resumo

O estudo objetiva avaliar a aplicacdo de metodologia de planejamento onde é dada
énfase a gestdo da produtividade. A abordagem é baseada em modelo matematico onde
estdo associadas a produtividade dos diversos recursos utilizados (pessoal, material,
capital e mercado). Os resultados obtidos em um estudo de caso em empresa do setor de
bebidas quentes demonstram que, mesmo a metodologia estando ainda em fase de
desenvolvimento, sdo promissores em fungdo de sua simplicidade conceitual, abordagem
quantitativa e processo participativo. Tais caracteristicas asseguram a compreensdo,
envolvimento e comprometimento de toda a organizagdo.
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1. Introducio

A evolucdo tecnologica tem causado grande impacto nas economias de uma forma geral,
integrando mercados e acirrando a competi¢ao pelos mesmos. A guerra pelos mercados, que
antigamente se travava em campos de batalha, hoje se trava por meio de estratégias
comerciais. Em termos operacionais, normalmente estas estratégias tem sido a criacdo de
algum valor especifico para um nicho de mercado desejado ou factivel.

Geralmente, a cria¢do de valor tem sido feita por meio do estabelecimento de um diferencial
no preco somada a agregacdo de qualidade e servigos aos produtos. Além desta agregacao de
valor aos produtos, as empresas precisam melhorar sua produtividade para manter os ganhos e
a competitividade. Esta disputa entre as empresas consiste em agregar qualidade e servigos
aos produtos e simultaneamente reduzir precos e s6 € possivel ser vencida por meio da gestao
eficaz da produtividade.

O artigo trata da gestdo da produtividade através de um uma metodologia que contempla a
analise integrada dos recursos humanos, materiais, capital, mercado, e suas inter-relagcdes. O
texto apresenta uma abordagem quantitativa da produtividade, mostrando a relagdo algébrica
existente entre este indicador para os diversos recursos, € também sugere algumas formas de
maximizar a produtividade por meio de agdes de cunho estratégico e operacional.

A validag@o dos conceitos apresentados ¢ ilustrada por meio da analise de uma industria de
bebidas, onde os mesmos estdo sendo postos em pratica e alguns resultados promissores tém
sido alcangados.

2. Referencial tedrico

O conceito de produtividade estd associado a quao bem ¢ utilizado o recurso na produgdo de
um bem ou servigo, no entanto, ndo ¢ o Unico fator que reflete o desempenho de uma
organizacdo. Esta avaliacdo deve considerar também outros fatores tais como eficiéncia,
qualidade, lucratividade, ambiente de trabalho e também inovagao.
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A produtividade pode ser medida a nivel de uma empresa, industria, economia regional, um
pais ou até global.

A gestdo da produtividade consiste na analise, planejamento e implementacdo de acdes no
negdcio sob a otica da avaliagdo da relagdo entre os insumos utilizados e os resultados
obtidos. Esta abordagem usualmente ¢ aplicada em relagdo aos recursos humanos, no entanto
os demais recursos tém sido relegados, o que torna a analise vulneravel e indutora de acdes
equivocadas.

A produtividade ¢ um instrumento no apoio ao processo de gestdo, e tem se mostrado eficaz
na avaliagdo, principalmente da organizacdo como um todo. Também pode e deve ser
colocado em prética a nivel de centro de custo ou lucro, desde que o impacto das agdes seja
avaliado no contexto global.

Genericamente, os recursos podem ser classificados em humanos, materiais e capital. Desta
forma, a produtividade em relagdo a estes insumos € expressa no quadro 1:

Produtividade de pessoal = Producao
Numero de pessoas

Produtividade de materiais = Producao

Unidades de materiais consumidos

Produtividade de capital = Producao
Volume de investimento

Quadro 1: Relagdes de produtividade.

Naturalmente, o resultado da empresa depende do somatodrio do resultado da produtividade de
cada insumo utilizado, no entanto, estes indicadores tém unidades de medidas diferentes, o
que dificulta a andlise e avaliagdo como um todo e também a relagdo de substituicao entre si,
como apresentado na figura 1.
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Figura 1: Rede de relagdes de produtividade entre insumos diretos - Gold (1982)
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Onde:
R1= {Investimento Fixo x (Produc¢ao/Capacidade)} / Homem-hora.
R2= Quantidade de Material / Homem-hora.
R3= Quantidade de material / {(Producao/Capacidade) x Investimento Fixo}.

A avaliagdo bem como a inter-relagdo entre os indicadores de produtividade que envolve os
diversos recursos pode ser feita por meio de um indice de produtividade global, que quantifica
a eficiéncia do nego6cio como um todo, no caso o "Retorno sobre o Investimento Total
(ROID)” , que estabelece uma relagdo entre o resultado econdmico € o montante de recurso
financeiro empregado.
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Figura 2: Insumos e resultados — Eilon (1973)

A figura2 ilustra a cadeia de produgdo onde se estabelece as relagdes entre os varios insumos
utilizados no sistema e os resultados fisico e financeiro. O ROI correlaciona as principais
variaveis fisicas e financeiras associadas a performance do negdcio. Este indicador incorpora
além da produtividade dos insumos, também o uso eficiente do capital na aquisi¢do das
instalagdes, sua utilizacdo e um fator preponderante que é o mercado, como demonstrado por
Gold (1973) no quadro 2.

ROI = Luero
Invest. Total

ROI = Lucro X Producao
Producao Invest. Total

ROI = Luero X Producao x Capacidade
Producao Capacidade Invest. Total

ROI =[Prec;0 Médio = Custo MédicJ x Produciao x Capacidade x Invest.Fixo
Capacidade Invest. Fixo Invest. Total

Quadro 2: Retorno Sobre o Investimento Total e os indices de produtividade
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Algebricamente, conclui-se que o “Retorno Sobre o Investimento Total (ROI)” ¢ expresso
em funcao de quatro fatores:

e O lucro unitario - que pode ser melhorado com o acréscimo do preco médio
do produto ou reducao do custo dos recursos que o compde. Do ponto de vista
do cliente, este lucro unitdrio ¢ o prémio que ele esta disposto a pagar pelo
“valor agregado” aos insumos. Este ¢ um parametro que esta associado a
produtividade de mercado.

o A utilizacdo das instalagoes - que retrata a eficiéncia da utilizagdo das
instalagdes.

e A relacdo entre a capacidade e o capital investido em sua instalagdo - que
retrata a eficiéncia na utilizag@o do capital para implementar determinado nivel
de capacidade.

o A relacdo entre investimento fixo e total - que reflete a eficiéncia na gestdo do
capital de giro.

Basicamente, a equagdo associa o ROI ao “valor agregado”, expresso através do preco de
mercado e também aos recursos utilizados ( pessoal, materiais e capital ).

A Gestao da Produtividade de Pessoal:
Basicamente, existem trés formas de melhorar a produtividade de pessoal:

e Motivar para aumentar a producao.

e Investir para aumentar a producao ou reduzir efetivo.

e Melhorar os métodos e processos gerenciais.
A despeito das duas primeiras serem bastante usuais, seguramente ¢ a terceira a mais eficaz e
de mais rapido retorno. Pressupde analise de valor das atividades, revisdo dos fluxos e
métodos, capacitacio do efetivo, estabelecimento de metas e avaliacdo de resultados.

A Gestao da Produtividade de Materiais:

A redugdo dos custos dos materiais na produ¢ao normalmente estd associado a acdes de:
Reducao de desperdicio.

Desenvolvimento de novos métodos de trabalho.

Investimento em equipamentos que proporcionam melhores rendimentos.

Substitui¢cdo de insumos.

As empresas buscam, com freqiiéncia, por matérias primas substitutas de menor custo. No
entanto, esta pratica mesmo que possivel ¢ rapidamente copiada pelos concorrentes.

As acgdes mais eficazes tem sido o investimento em equipamentos, capacitagdo e
conscientizacdo para melhorar os métodos de trabalho e reducao do desperdicio.

A Gestao da Produtividade de Capital:

Usualmente, o capital ¢ utilizado para aquisi¢do de insumos (capital de giro) ou aquisi¢do de
instalagdes para produc¢do (imobilizagoes).

Considerando a defini¢do do ROI como no quadro 3, onde se estabelece a relagdo entre este e
as produtividades de mercado e capital, conclui-se que, qualquer investimento, para reduzir
efetivo ou melhorar rendimento de insumos, deve ser procedido de simultanea melhora da
produtividade de mercado para que, no minimo, se mantenha o ROI.
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ROI = Luero
Invest. Total

ROI = Lucro x Producao
Produciao Invest. Total

ROI = Produtividade de Mercado x Produtividade de Capital

Quadro 3: ROI como fungédo das produtividades de mercado e capital

Desta forma, os novos investimentos em reducdo de custos sO serdo viaveis quando
apresentarem uma alta taxa de retorno, suficiente para compensar a reducdo da produtividade
de capital e ainda assim melhorar o ROL.

A Gestao da Produtividade de Mercado:

A gestdo da produtividade de mercado envolve analisar a conjuntura, planejar e realizar agdes
de longo prazo e também, estabelecer uma politica adequada de preco que compatibilize o
crescimento de custos e sustentacdo do aumento da producio, quando pertinente.

No que tange ao conjunto de produtividades do negdcio (pessoal, material, capital e mercado),
deve ser analisada a luz da tendéncia do setor. Usualmente esta tendéncia s6 € perceptivel no
longo prazo, portanto a gestdo da produtividade ¢ em parte dedutivel e esta mais associada ao
planejamento estratégico. Somente as acdes de melhoria de métodos e processos gerenciais
apresentam resultados a curto prazo e com baixo investimento, logo devem, invariavelmente,
fazer parte dos planos funcionais.

3- Estudo de caso

A metodologia foi aplicada em uma empresa do ramo de bebidas quentes, que conta com um
efetivo de 81 funciondrios, tem um composto de produtos diversificado, constituido de
vinhos, vinhos compostos, licores, batidas, vermutes, coquetéis, coolers, energético e alcool-
pops, em um total e 53 produtos.

Atualmente, a capacidade instalada da empresa ¢ de 1.950.000 duzias de litros/ano e tem seu
mercado concentrado nos estados do Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro. Também
comercializa produtos no centro, norte e nordeste do pais, porem ndo em volume
representativo.

Para analisar a empresa e sua cadeia de agregacdo de valor, sob a 6tica de produtividade, foi
desenvolvida uma cadeia de meios e fins apresentada na figura 3. O grafico permitiu
visualizar e analisar todas as possiveis agoes, sua factibilidade e seu impacto no resultado
global da organizacao.

Na implementacao das agdes propostas, foram desenvolvidos projetos, designados gerentes e
estabelecidos indicadores que refletissem sua evolugdo. Dentre os projetos, destacam-se:
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Figura 3: Cadeia de Meios ¢ Fins com propostas de agoes

a. Aumento da capacidade de producio associado a reducio da carga
tributaria:

A carga tributaria do setor € bastante significativa (25% somente de ICMS)
sendo um fator fundamental para competitividade e sobrevivéncia da empresa.
Para minimiza o impacto deste tributo foi desenvolvido um projeto de aumento de
capacidade e feito o enquadramento do mesmo no plano de fomento ao
desenvolvimento econdomico do estado (INVEST-ES). A proposta de investimento
associada a expansao da produgdo propiciou a redugdao em 70%.
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O projeto envolve investimento em imobilizagdes e também na estrutura de
comercializacao visando assegurar a absorc¢ao da producgdo pelo mercado e garantir
o uso eficiente das instalagdes (produtividade de capital).

b. Sistema de participacio nos resultados:

O comprometimento dos colaboradores na consecucao dos resultados ¢
imprescindivel. Este comprometimento, que ¢ coletivo, envolve os estagios de
analise de situacao, proposicdo de acdes, estabelecimento de metas, planejamento
de projetos, delegacdo de autoridade e assun¢do de responsabilidade.

O aspecto motivacional ¢ contemplado por meio do envolvimento de todos nos
estagios supra citados, além de capacitacdo e participacdo nos resultados. Desta
forma, o impacto econdmico de todos os projetos ¢ avaliado e estabelecido um
beneficio em fungdo do indice de consecugdao dos mesmos.

Neste processo, existe o reconhecimento do trabalho em equipe, extensivo a todos
os funcionarios, e também a individual a nivel gerencial, em que ¢ avaliado a
capacidade de coordenagdo de projetos. Apresentamos abaixo alguns critérios
utilizados:

e Aumento do Volume de Vendas;
Reducao de Despesas Financeiras;
Reduciao de Desvio de Or¢camento de Caixa;
Reducio da Falta de Produtos para Entrega;
Reducio da Inadimpléncia;
Nivel de Padroniza¢iao da Empresa (%).

¢. Automacio de vendas:

Com o advento da comercializagdo pela internet, a tolerdncia dos clientes
quanto ao tempo de resposta tornou-se critica. Nao se admite mais do que trés ou
quatro dias para receber uma compra, portanto esta ¢ uma varidvel estratégica, ou
seja, o tempo de resposta € uma questdo de sobrevivéncia.

Para efeito de analise de competéncia, este tempo foi subdividido como no quadro
6, a partir do qual foram desenvolvidas a¢des das quais a automagdo de vendas foi
a de maior impacto e menor tempo de implantacao.

TEMPO DE RESPOSTA

.: Tempo de Pedir '._: l Tempo de Processar _.': I Tempo de Entregar .:

Pedido do Recebimento Faturamento

Entréga do

cliente do pedido do pedido pedido

4 Tempo de Resposta ®

Figura 4: Composi¢do do Tempo de Resposta




Xl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

d. Novos produtos para o publico jovem:

A necessidade de agregar valor aos produtos de forma a aumentar a margem e
o volume de vendas, induziu a empresa a trabalhar com produtos direcionados a
uma faixa etaria mais nova. Esta a¢do envolveu uma reestruturagao da forca de
vendas, de marketing e da linha de producdo. A empresa entrou no mercado de
alcool-pops (ICE e cooller), energético, e também reformulou o marketing ¢ a
embalagem de antigos produtos, direcionando-os para este mercado.

A viabilidade desta estratégia s6 foi possivel com o reforco da atuagdo regional, ja
que a nivel nacional este mercado ¢ dominado por empresas globais com grande
capacidade financeira.

e. Sistema de Gestido do Conhecimento:
A melhoria da produtividade de pessoal e materiais esta sendo desenvolvida
por meio de capacitagdo e automacao de processos gerenciais.

O projeto foi implantado com a utilizagao de software adequado, LOTUS NOTES,
inicialmente visa para atender o sistema de atendimento aos clientes (SAC),
formalizagdo da comunicagdo e documentagdo interna (troca de informagoes,
agendamento e registro de reunides, padrdes operacionais ¢ de processo) e
automacao do processo de decisdo (informacdo em tempo real das varidveis chaves
do processo de comercializagdo, produgao e logistico).

Avaliacao de resultados:

Os resultados obtidos com a aplicacdo sdo apresentados em termos relativos na figura 5, e
evidenciam algumas verdades que devem ser o foco das aten¢des quando da gestdo da

produtividade.
1. Em projetos de expansdo, o investimento em ac¢des de mercado ¢ fundamental para
aumentar o volume de vendas e deve , no minimo, manter o preco médio das vendas;
2. O aumento da capacidade deve acompanhar a necessidade do esfor¢o de mercado.
Instalag¢des ociosas comprometem o retorno do capital.
3. A racionalizagdo do capital na implantagdo das instalacdes ¢ fundamental para

viabilizar economicamente o empreendimento.

AVALIAGAO DE RESULTADOS
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Figura 5: Avaliacdo de Resultados
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4- Conclusao

O artigo expde uma metodologia de gestdo em processo de desenvolvimento e implantagao.
Mesmo tratando-se uma aplicacdo especifica € possivel avaliar o seu carater genérico e
estender sua aplicagdo a qualquer tipo de organizagao.

Seu mérito estd na simplicidade conceitual, abordagem quantitativa, logica e participativa, o
que assegura a compreensao, envolvimento e comprometimento da organizagao.

Apesar de ainda estar fase de desenvolvimento, portanto susceptivel a adequacdes, a
metodologia mostra-se promissora pelos resultados até entdo obtidos e também pela
objetividade em que estd fundamentada.
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