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1- Introducéo

A idéia de se produzir bens ou servicos que gerem mais valor do que o custo do trabalho necessario para
produzi-los € o motor basico que movimenta a economia capitalista. Por definicdo, quanto mais gerarmos valor
(resultados) com menos custos (recursos), mais produtivos seremos. Assim, a produtividade é um conceito chave para
o alcance de um desempenho econdmico satisfatério.

A produtividade sempre esteve associada a relacdo entre resultados e recursos utilizados. Contudo, no
ambiente fabril o foco inicial estava voltado para a producdo de pecas e a utilizacdo dos recursos humanos,
especificamente a utilizagdo do tempo da mao de obra direta no processo de producao. Conforme Zarifian (apud Soares,
1990), Taylor definiu o incremento da produtividade como o encurtamento do tempo necessario a execucdo das
operac@es de trabalho humano inseridas no processo real de producao.

Apesar do seu berco industrial, a preocupacdo com a produtividade estendeu-se, praticamente, a todos os
setores da economia. E cada vez mais, a abordagem gerencial da produtividade passa a ser aplicada a diversos tipos de
trabalho de natureza n&o fabril.

E importante observar que o gerenciamento da produtividade vem se modificando ao longo do tempo e dos
contextos competitivos. Por exemplo, a produtividade industrial vem incorporando diversas idéias e conceitos de
diferentes modelos de gestdo, tais como: da “Teoria das Restricdes” (TOC — Theory of Constraints), da “teoria de
Sistemas” (Theory of Systems) da “Qualidade Total” (Total Quality Management), da “TPM” (Total Productive
Maintenance), da “Aprendizagem Organizacional” (Learning Organization), de “Administragdo de Projetos” (Project
Management) e de “Sistemas Adaptativos Complexos” (Adaptive Complex System). Assim, o objetivo deste trabalho é
apresentar como diferentes contribuicdes de gestdo podem ser consideradas e aplicadas no desenvolvimento de sistemas
de gerenciamento de produtividade, utilizando inclusive um estudo de caso para ilustracéo.

2- Mudanca de abordagem da produtividade

O crescimento inicial da inddstria manufatureira foi baseado no uso intensivo da mao de obra. Isto explica o
foco, ainda muito presente, na medicdo da produtividade exclusivamente com base no recurso de mao de obra. Da
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mesma forma, em funcdo da predominante visdo “cartesiana” a qual induzia que o “todo” para ser entendido, bastaria
ser tratado apenas através da decomposicdo de suas “partes”, concluia-se, precipitadamente, que bastava o aumento da
produtividade de toda e qualquer parte, individual e independentemente, que aumentariamos a produtividade do todo.

O aumento de complexidade gerado pela utilizacdo de sistemas integrados de equipamentos, pela crescente
automatizacdo, pela pressdo da concorréncia na rentabilidade, pela exigéncia de qualidade, pela necessidade de
flexibilidade e maior velocidade de producdo, fizeram com que alguns dogmas fossem questionados, tais como: sera
que a medicdo da produtividade através da producdo/homem-hora é a melhor forma de medir a produtividade?; o
aumento de produtividade na area a industrial depende dos esforcos exclusivos dessa area?; serd que a melhoria da
produtividade em todo e qualquer centro produtivo resulta em maior quantidade de produtos finais e melhores
resultados financeiros?; sera que tempos improdutivos de uma maquina devem ser aceitos incondicionalmente como
algo inerente ao processo produtivo? sera que apenas a pressao sobre a médo de obra operacional é suficiente para o
aumento da produtividade?

Antigas idéias sdo combinadas com novos conceitos para encontrar melhores respostas na interacdo com a
realidade concreta das industrias, transformando o desenvolvimento de sistemas gerenciais de produtividade como algo
adaptativo, que deve estar em permanente construcdo. Assim, sob a dtica da complexidade, deve-se considerar a
continua integracdo de conhecimentos oriundos de diferentes reas e perspectivas, a fim de estabelecer solugdes que
melhor interajam com a complexa realidade.

3- Conceitos Fundamentais

O presente trabalho utiliza, a frente, um estudo de caso que trata da implantacdo e dos resultados alcancados de
um sistema gerencial de produtividade numa planta industrial. Para tanto, faz-se necessario o conhecimento de alguns
conceitos fundamentais que foram utilizados na concepg¢éo e implantagdo do sistema.

Defini¢do de produtividade

Como foi dito a produtividade é estabelecida por uma relacdo entre resultados / recursos. Entretanto, em
relagdo a um sistema, ela pode ser considerada sob uma perspectiva mais abrangente (denominada global) ou mais
localizada (denominada parcial), tanto em relacdo aos resultados quanto aos recursos. Nas empresas a perspectiva
global, normalmente € tratada pela linguagem financeira (faturamento/custos), e a perspectiva parcial varia conforme a
area. Na area industrial, utiliza-se “produgdo/recursos de produgido” (sendo os recursos mais utilizados: hora-homem,
hora-maquina e peso de material). Também é possivel considerar a produtividade tanto de forma absoluta (ex: pegas/
hora-homem trabalhada) como de forma relativa (em %), neste caso é necessario que haja uma medida padrédo de
produtividade previamente estabelecida, a qual sera utilizada como denominador (ex: produtividade realizada /
produtividade méxima tedrica).

Produtividade e visao sistémica

Nas empresas, independente da forma como a produtividade industrial € medida, deve-se ter consciéncia que,
por tras do indicador, existe um conjunto de fatores inter-relacionados que afetam o resultado obtido.

A experiéncia na area industrial nos mostra que a melhoria da produtividade envolve uma complexa rede de
causas que devem ser consideradas, tais como:

O Projeto do produto e do processo 0 Comunicacdo entre geréncia e areas operacionais

0 Programacéo da producéo O Identificacdo e manuseio de materiais

0 Mix de produtos O Engenharia de manutencédo

0 Organizacao da area de trabalho 0 Engenharia de processo (para racionalizacéo)

0 Entendimento e dominio dos processos Q Politica comercial

0 Qualidade do fornecedor e da matéria prima Q Politica de suprimentos (compras e estoques)
Etc.

Tempo Padrao e Conjunto Produtivo

Tempo padrdo é o tempo considerado necessario para um conjunto produtivo executar uma determinada
atividade, em condicGes normais de trabalho, necessaria para obter uma unidade de producdo. Essa atividade pode,
normalmente, ser decomposta em uma seqiiéncia de operacOes para andlise e determinagdo do tempo padrdo. A
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principal base dos sistemas de gerenciamento da produtividade de atividades repetitivas é a definicdo dos tempos
padrdes.

Um conjunto produtivo pode ser entendido com um conjunto integrado de recursos de transformadores
utilizados para realizacdo de um processo, que transforma entradas (input) em saidas (output). Pode ser uma
combinacdo de homem-méaquina, de equipe de homens, de um sistema integrado de equipamentos ou outra forma
qualquer de combinacdo de recursos transformadores para realizacdo de um processo produtivo, desde que definido
claramente o inicio e fim do processo, e suas entradas e saidas.

Fluxo de Producao e Gargalo

Todo produto é elaborado através de uma seqtiéncia de transformacgdes encadeadas, ou seja, ao longo de um
fluxo de producdo (ou sequéncia de processos). Quando existem centros produtivos dedicados exclusivamente para a
producdo de determinados produtos, isto €, para realizacdo apenas de fluxos de producéo especificos, este conjunto de
centros produtivos é chamado de linha de producéo.

A teoria das restri¢cbes (TOC — Theory Of Constraints), nos lembra que a capacidade de producéo dos produtos
finais é igual a capacidade do centro produtivo de menor capacidade ao longo do fluxo (chamado de restri¢do ou
gargalo). Qualquer producéo nos demais centros produtivos anteriores ao gargalo, que seja excedente a capacidade do
gargalo, apenas gera estoques intermediarios, pois nenhum produto final a mais é produzido, pois isto esta restrito a
capacidade do gargalo. Assim, através do conceito de gargalo, podemos perceber que ndo adianta melhorar a
capacidade produtiva de todo e qualquer centro produtivo indistintamente, pois s6 havera maior capacidade de produzir
produtos finais se aumentarmos a capacidade do gargalo. Por isso, ao se projetar uma linha de producdo, uma das
preocupacdes é o equilibrio entre as capacidades dos centros produtivos envolvidos no fluxo, o que é chamado de
balanceamento de linha. Este balanceamento na pratica nem sempre é possivel ou viavel, mas a nocdo de gargalo é
fundamental para o gerenciamento adequado do sistema. Para aprofundamento dos conhecimentos sobre a teoria das
restri¢des, sugere-se a leitura dos livros de Eliyahu M.Goldratt, o pai da matéria.

Indicadores da TPM (Total Productive Maintenance — Manutengdo Produtiva Total)

Com o desenvolvimento de processos produtivos baseados no uso de equipamentos cada vez mais
automatizados, percebeu-se que, mais importante que o controle do tempo da méo de obra, era manter equipamentos em
produgdo, no maximo tempo possivel. Nesta situacdo, a produtividade passa a focar um recurso que se tornou
fundamental: o tempo-maquina, e a proposta do TPM envolve a definicdo de indicadores para gerenciamento da
produtividade segundo esta perspectiva. Esta questdo tem-se tornado tdo fundamental que muitos entendem o
significado atual da sigla TPM como: Gerenciamento da Produtividade Total (Total Productive Management).

O primeiro passo foi classificar os tempos relacionados ao desempenho efetivo do equipamento e identificar as
principais causas de baixo desempenho (inicialmente agrupadas em 6 grandes perdas), a figura 1 ilustra essa
abordagem.
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O (T1)Tempo disponivel: é o tempo total da jornada de trabalho, incluindo as extensdes por horas
extras (pode-se, ou ndo, incluir as horas de almogo e café — depende da perspectiva de aproveitamento
maximo dos gargalos).

Q (T2)Tempo trabalhado: é o tempo de jornada de trabalho subtraido das horas paradas do centro
produtivo, equivale ao tempo real gasto para determinada producéo .

Q (T3)Tempo produtivo: é o tempo padrdo no qual a producdo realizada poderia ter sido feita.

Q (T4)Tempo produtivo de valor agregado: é o tempo produtivo subtraido dos tempos padrdo da
producéo reprovada por falta de qualidade.

O desempenho final da maquina (T4/T1) é comumente denominado, pela ética do TPM, de OEE (Overall
Equipament Effectiveness), e é calculado como um indice relativo, resultado da multiplicagdo dos indices parciais:
%utilizacdo (T2/T1), % eficiéncia operacional (T3/T2) e % conformidade (T4/T3), tal como demonstrado na figura 2.

Podemos considerar a perspectiva de desempenho diretamente através da producdo ou da produtividade
relativa do recurso tempo-maquina, basta considerarmos as produgdes relacionadas aos tempos estabelecidos, e no caso
da perspectiva da produtividade, divide-se cada producdo, sempre pelo tempo total disponivel. Conforme apresentado
na figura 3.
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Q (P1l)Produtividade méxima tedrica: é estabelecida pela relagdo: producdo maxima tedrica / tempo
disponivel. Como a produgdo maxima tedrica é calculada por: tempo total disponivel / tempo padréo,
percebemos que a produtividade méaxima tedrica é: =1/ Tempo Padrdo.

a (P2)Produtividade tedrica no tempo trabalhado: é estabelecida dividindo a producdo méxima
tedrica no tempo trabalhado (= tempo trabalhado / tempo padrao) pelo tempo disponivel.

a (P3)Produtividade efetiva aparente: € estabelecida dividindo a producdo realizada (com e sem
qualidade) pelo tempo total disponivel.

a (P4)Produtividade de valor: ¢ estabelecida dividindo a producéo aprovada, ou seja, com qualidade,
pelo tempo disponivel.

Os indicadores séo calculados de forma equivalente a anterior: % utilizagdo = P2/P1; % eficiéncia operacional
= P3/P2; % conformidade = P4/P3 e o desempenho (que seria a produtividade final, calculada de forma relativa) seria
resultado da multiplicacao desses trés indicadores anteriores (equivalente a P4/P1).

Método PDCA

Uma das grandes contribui¢des do movimento da Qualidade Total, apresentado por Deming e disseminado
pelos japoneses, foi o ciclo PDCA. (Plan: planejar; Do: fazer; Check: verificar e analisar, ou seja, estudar, e Action: agir
posteriormente em funcdo dos resultados).

Através das figuras 4 e 5, podemos perceber o ciclo do PDCA aplicado & um sistema produtivo, na figura 4
apresentando sua representacdo geral e na figura 5 incluindo o sistema produtivo, o qual aparece representado como



elemento transformador, o qual transforma entradas em saidas e gera dados para o ciclo informacional do PDCA

(adaptado do modelo de sistema gerencial de Sink e Tutle, 1993).
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E importante ressaltar que, & medida que os ciclos produtivos se repetem, e por conseqiiéncia os ciclos de
PDCA para controle, passa-se a ter um histérico do processo que possibilita analises mais profundas. Assim, é
interessante a criacdo de momentos que permitam uma reflexdo mais ampla do sistema produtivo. Considerando que ele
€ um sistema dinamico, deve-se avaliar periodicamente as premissas e as referéncias contextuais (internas e externas) as
quais serviram de base para sua concepgdo, assim como estudar com mais profundidade os inter-relacionamentos mais
complexos, distantes no tempo e espaco, que possam estar afetando o sistema produtivo em analise. Desta forma,
propGe-se utilizar os ciclos PDCA de reflexdo, sobrepostos aos ciclos PDCA de controle, formando um duplo loop
conforme figura6 e 7.
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Na implantacdo de sistemas gerenciais de produtividade é comum estabelecer reunifes de analise (check) para
o ciclo de controle, com consolidacéo e periodicidade diferenciadas de dados para os diferentes niveis hierarquicos.
Espera-se que j& haja reflexdo nesses momentos, sendo que poderiam ser criadas outras situages especificas para
incentivo a reflexdes pessoais e grupais, envolvendo diferentes niveis, pois diferentemente do controle a reflexdo néo
requer tanta estruturacdo.Veja na figura 7 um exemplo de periodicidade diferenciada para reuniGes de controle, em
diferentes niveis hierarquicos, para analise dos indicadores de produtividade.

Teoria da variacéo

Outra grande contribuicdo de Deming, dentro do movimento da Qualidade Total, foi a disseminacdo da teoria
da variacdo, que estd baseada na utilizacdo de estatistica. Conforme Deming (1997) “a vida é uma varia¢do”, isto
significa que qualquer processo produtivo ira apresentar variabilidade em funcdo dos diversos fatores que o afetam.
Assim, podemos esperar varia¢do ao longo do tempo quanto aos resultados da medicéo de produtividade.

A questdo é saber interpretar esta variacdo, a fim de gerar o aprendizado sobre o processo e a atuacdo gerencial
adequada. Isto seria equivalente a afirmacdo de Deming de que devemos saber “o que a variagdo esta nos tentando dizer
sobre 0s processos”. Para tanto as causas podem ser divididas em dois grupos: causas comuns e causas especiais.



As causas comuns propiciam uma condi¢do esperada, ou seja, previsibilidade, em fung@o de uma “variagdo
estivel”, considerada normal do ponto de vista estatistico. I1sso se deve a atuagdo permanente de diferentes fatores
comuns ao processo, cuja combinacdo final prové uma variacao estabilizada (ver figura 8 a variacdo de uma quantidade
defeitos). Pode-se melhorar uma situacdo estabilizada alterando seu nivel de desempenho atual, e/ou reduzindo o
espectro da sua variacdo, em ambos 0s casos trata-se de uma acdo sobre o sistema, que requer necessariamente uma
atuacdo dos niveis gerenciais (tatico e/ou estratégico). J& as causas especiais provocam um resultado fora da variacdo
considerada normal, é quase sempre ocasionada por uma causa especifica, mais facilmente identificada. Sua eliminacéo
pode necessitar apenas de uma atuacéo no nivel operacional, podendo ou ndo envolver os niveis gerenciais.
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Figura 8 Figura 9

A estabilizagdo em torno de um “padrdo médio” (conforme figura 8), relativamente fixo, é tipico de um
sistema ““sob controle estatistico”, sobre o qual se estabelece (naturalmente ou através de atuagdo gerencial) um ciclo de
controle voltado para circuito de equilibrio, dentro do qual ocorre o tipo de feedback negativo. Entretanto, existem
situacBes onde a busca da melhoria constante, envolvendo alteracdo do nivel de desempenho, ocorre tdo integrada ao
controle (devido a reflexdo permanente) que se estabelece um equilibrio dindmico, caracterizado por um circuito de
informacdo e de acdo voltado para o reforco (crescimento ou decrescimento), tipico de um feedback positivo. Neste
altimo caso, podemos visualizar o equilibrio dindmico através da variagdo apresentada na figura 9. Neste caso a
variacdo considerada normal tem suas causas comuns relacionadas a um circuito de reforco constante, ou seja, de
feedback positivo, isto até a semana 20, quando algo especial aconteceu. O impacto dessa causa especial parece ter
criado dificuldades para retomar aos patamares anteriores, o que seria um indicio que a atuacdo na causa especial ou foi
inadequada ou houve uma alteragdo no sistema, que poderd passar a ter uma nova caracteristica de evolucdo de
desempenho.

4- Estudo de caso

Com o intuito de demonstrar a aplicacdo dos conceitos apresentados anteriormente, sera apresentado um estudo
de caso de implantacdo de um sistema de produtividade em uma fabrica de racdo altamente automatizada e
caracterizada por linhas de producdo. A féabrica estd instalada no Brasil e faz parte de um grupo empresarial
agropecudrio, que além de possuir outras fabricas, atua também em outros negdcios relacionados.

O inicio do projeto ocorreu em novembro de 2001, sendo que a utilizacdo dos indicadores e relatérios
gerenciais se deu a partir de marco de 2002, e os motivos que levaram a busca de um sistema gerencial foram:
necessidade de atender um crescimento esperado de demanda; existéncia de um potencial produtivo que poderia ser
melhor explorado (tal crenca se devia a capacidade nominal dos equipamentos); necessidades de minimizar paradas por
falhas operacionais de equipamentos e por fim, a importancia da produtividade no mercado em que a empresa atua.

Quanto ao gerenciamento da produtividade, a situacdo existente era a seguinte:

O A empresa utilizava os seguintes indicadores: Producdo (ton)/ por turno-més (para analise mensal),
producdo (ton)/hora-homem de producdo (que também era analisado apenas mensalmente) e
quantidade de mistura errada (ton)/ quantidade total produzida (ton) (%,também analisado apenas
mensalmente). A base dos parametros quantitativos utilizados como referéncia para avaliacdo
posterior das melhorias proporcionadas pelo projeto estdo apresentados na fig. 10.

O Nao estava claramente estabelecida e divulgada a definicdo operacional de como era medido o
denominador do indicador producdo/hora-homem (havia certa variagdo causada pelo critério de
apuracao)



O A sistematica de medicao dos indicadores produgdo(ton)/hora-homem e quantidade de mistura errada
(ton)/ quantidade total produzida ndo estavam confiaveis.

Q Os indicadores produgao(ton)/ por turno-més e produgdo/hora-homem podiam ser afetados pela falta
de demanda, podendo apresentar queda, independente de qualquer empenho ou competéncia gerencial

Fabril
g LEVANTAMENTO PRELIMINAR
PROCESSOS CRITICOS

. Peletizacao

PARAMETROS QUANTITATIVOS

PRODUGAO PRODUTIVIDADE MISTURA
ERRADA

BECETZAT
¥

maxima alcancada média més média més
2001 (julho) 2001 (jan - ago) 2001 (jan - ago) [t j"f

istura

7947t
em 3 turnos e
et

e €/ eB] ‘

Figura 10 Figura 11

Observou-se que a utilizacdo de indicadores medidos apenas mensalmente, ndo propiciava uma atuacao
gerencial adequada. Da mesma forma, por haver automatizacdo dos principais equipamentos, a auséncia de indicadores
relacionados a hora-maquina também ndo permitia uma orientagdo para atuacdo gerencial, a qual acabava se
preocupando com reducdo de mdao-de-obra nos processos secundarios e de apoio (com a intencdo de melhorar o
indicador tonelada/hora-homem), o que desviava o foco de melhorar a desempenho dos equipamentos “gargalo”.

O projeto iniciou-se com a avaliagdo do ambiente organizacional de “chio de fabrica” (materiais e pessoal) e
dos principais fluxos de informagdo relativos a programacéo e controle da producéo (PCP) do estoque (de insumos e
produtos acabados). Através do levantamento de fatores relacionados ao sistema produtivo foram elaborados varios
planos de acdo para melhorar as condi¢des de organizagao da producéo.

Enquanto determinadas melhorias eram implementadas, foram identificados os grupos principais de produtos
(curva ABC), definida a seqiiéncia de produgdo destes e determinados o0s processos considerados criticos. Através dos
tempos padrdes (estabelecidos por cronoanalise), identificou-se o gargalo atual com sendo o processo realizado no
conjunto produtivo denominado “mistura” (figura 11). Assim, optou-se por estruturar inicialmente o sistema de
gerenciamento de produtividade sobre este conjunto produtivo.

Portanto o PDCA (com duplo Loop de aprendizagem) foi estruturado conforme figura 12. Sendo o ciclo de
controle composto de: (P) definicdo de tempos padrdo, de indicadores (%utilizacdo, %eficiéncia, %conformidade e
%desempenho) e da sistematica de medicdo e de geracdo de relatorios; (D) apontamento de produgdo, motivos de
parada e lotes rejeitados; (C) sistematizagdo de reunibes diarias, semanais e mensais, utilizando relatérios de
indicadores para analise; (A) ata de reuniGes para definir as acGes de ajuste e garantir a implementacéo das mesmas.

Figura 12



Também na figura 12 esta presente o ciclo de reflexdo, cujo objetivo esta em realizar analise da evolugao dos
indicadores e reavaliar as premissas do sistema (tempos-padrao, gargalo atual, etc.).

O sistema gerencial utilizando novos indicadores voltados para hora-méquina (% utilizacdo, % eficiéncia
operacional, % conformidade e % de desempenho), com reunides para analise de intervalos curtos de tempo (a partir de
relatérios diarios por turno), gerou um aumento significativo sobre os indicadores anteriormente existentes de
Producdo(ton)/turno-més e Ton/hora Homem, a partir de sua implantagdo em margo de 2002. Sendo que a melhora do
desempenho ja vinha sendo observada pelas a¢des que estavam sendo realizadas a partir das orientacfes decorrentes da
analise inicial (ver figuras 13 e 14).
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Com relacdo ao indicador de mistura errada (ver fig 15), foi confirmada a suspeita de que as medicdes
anteriores ndo eram confidveis. Pois, apesar de haver grande quantidade de mistura errada nos depdsitos, 0s registros
utilizados para medi¢do ndo correspondiam, tal que, ao se implementar o sistema gerencial a producdo da quantidade de
mistura errada aparentemente subiu (na realidade passaram a ser registradas), apresentando posteriormente uma queda
real pelas a¢des tomadas.

A utilizacdo do novo conjunto de indicadores voltados para hora-maquina resultou numa melhoria significativa
dos parametros utilizados como referéncia no inicio do projeto. E ainda, o foco gerencial voltado para a melhoria no
desempenho do gargalo refletiu na melhoria do desempenho da fabrica como um todo (ver fig. 16 e 17). Entretanto,
uma analise mais depurada, que utiliza uma evolucdo por semana, indica que ainda existe instabilidade no sistema, mas
o0 aprendizado tem permitido a retomada do crescimento do desempenho.
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5- Concluséo e contribuigéo final

Pelo estudo de caso apresentado, pode-se perceber que as empresas industriais em situacGes gerenciais
semelhantes ao caso poderdo obter ganhos significativos ao adotar sistemas gerenciais de produtividade com base nas
condicBes apresentadas.



A fim de sintetizar as principais idéias apresentadas e apresentar alguns cuidados que devem ser tomados em
relagdo ao gerenciamento da produtividade, apresentamos alguns principios genéricos que julgamos importantes de
serem compreendidos para estruturar quaisquer sistemas de gerenciamento da produtividade, sendo que muitos deles
estdo inter-relacionados:

1. A produtividade de um sistema produtivo é equivalente a produtividade de sua restri¢cdo (ou gargalo).

Qualquer sistema produtivo possui restricdo (6es), que limita (m) a capacidade produtiva total, isto faz
com que a produtividade do sistema seja equivalente a produtividade da (s) restricdo (8es). Ou seja, todos
0s recursos produtivos que ndo sdo uma restricdo possuem naturalmente capacidade ociosa, € uma
producdo maior que capacidade da restricdo ird apenas gerar estoques intermediarios, e ndo produtos
finais.

2. E importante ter uma definic3o clara da produtividade.

A produtividade de um sistema é sempre estabelecida pela relacdo entre: resultados gerados (output) pelo
sistema e recursos utilizados (Input) pelo sistema (resultado/recurso ou output/input), mas deve haver uma
definicdo operacional clara do que se compde o numerador e o denominador do (s) indice (s) de
produtividade.

3. Apresentar a produtividade como um indicador numérico, e entendé-la como resultado de um
sistema.

A produtividade é, normalmente, representada por um indice, que apresenta um indicador numérico do
nivel de produtividade. Mas, cuidado, como disse Deming: a medicdo da produtividade ndo leva,
necessariamente a melhoria da produtividade. A produtividade é fruto dos processos de trabalho e de
gerenciamento. Apenas atraves da participacdo das pessoas envolvidas no sistema, e do aumento do
conhecimento dos processos, € que se promove a melhoria da produtividade.. Lembrar que as causas e
efeitos da variacdo da produtividade podem estar distantes no tempo e espago, e da relacdo direta com o
préprio recurso focado. Por exemplo, Craig e Harris (apud Sumanth,1984), citam o caso em que uma
melhoria de qualidade na matéria prima poderia gerar uma interpretacdo equivocada de melhor
desempenho das pessoas, quando se esta utilizando um indicador de produtividade relacionado a méo de
obra. Como exemplo de consequéncias relacionadas, um exemplo seria quando se alcan¢a um aumento de
produtividade industrial gerando um aumento de estoque de produtos de baixo giro.

4. Asistematica para calcular os indicadores é tdo importante quanto os préprios indicadores.

Tao importante quanto definir os indicadores de produtividade, é a definicdo da sistematica para coleta e
tratamento dos mesmos: a defini¢cdo operacional dos indicadores, a forma de estabelecer padrbes ou metas,
a forma de medicdo das variaveis, o processamento dos dados, a geracdo de informacdo gerencial, a
andlise e a intervencdo no sistema. Os indices de produtividade apresentados de forma relativa (%) tém
sido mais utilizados para motivar a¢cBes gerenciais, pois relaciona a produtividade efetiva com uma
produtividade tedrica padrdo (uma meta implicita do que é possivel).

5. O gerenciamento da produtividade exige raciocinio sistémico.

Para gerenciar o desempenho de um sistema adequadamente, as medicBes de produtividade devem possuir
um enfoque amplo, sendo importante a utilizacdo de diversos indicadores combinados, a fim de garantir
um enfoque sistémico. Para gerenciar o desempenho fabril, poderia se considerar a utilizacdo da
produtividade baseada no recurso maquina combinada com outras medidas de produtividade baseadas nos
recursos materiais e mao de obra, assim como, a relacdo com indicadores econémicos globais.

6. Indicadores de produtividade devem motivar o aprendizado, e ndo a punicao.

Um sistema de gerenciamento de produtividade deve propiciar melhoria de desempenho, através do
incentivo a aprendizagem permanente (girando o PDCA), e conseqiientemente & melhoria continua, e ndo
se tornar um instrumento de punicao.

7. Indicadores dependem de pessoas para se tornarem um instrumento gerencial.

Um sistema de gerenciamento da produtividade ndo substitui a necessidade de possuir pessoas com
capacidade de solucionar problemas e de se aprofundar o conhecimento nos processos de trabalho.
Indicadores de produtividade podem ndo passar de nimeros, e graficos, se ndo houver pessoas capacitadas
para interpreta-los e tomar acOes gerenciais. Devendo-se, principalmente, preparar as pessoas para
interpretar a evolucdo dos indicadores através da “teoria da variagdo”, proposta por Deming.

8. A utilizac8o de pessoal especializado para suporte em conjunto com a equipe operacional pode gerar
ganho significativo.



Pode-se comprovar pelos indicadores, que o aumento de produtividade do trabalho operacional direto,
normalmente, compensa certo investimento no trabalho indireto, tais como: de engenharia, de informética
e da maior atuacdo da chefia no controle e analise.

9. A implantacdo de um sistema de gerenciamento da produtividade deve ser conduzida como um
projeto.

O desenvolvimento e implantacdo de um sistema de gerenciamento de produtividade envolvem uma
mudanca significativa nas rotinas gerenciais. Isto implica, em considerar um aumento significativo de
complexidade nos aspectos técnicos e comportamentais no ambiente de trabalho, o que nédo significa
aumento de complicacéo, pelo contrério, significa aumento da capacidade de interagir com a realidade
empresarial e prover solucBes de maior qualidade. E, por sua complexidade, deve ser tratado como um
projeto, e gerenciado com os cuidados exigidos como tal.

10. Existem diferentes modos de se melhorar a produtividade.

A produtividade pode ser melhorada através de 5 modos bésicos, conforme Sink e Tutle (1993)
apresentam através do Quadro 1. Mas, sempre que possivel considere primeiramente as possibilidades de
aumento dos resultados, pois, como diria Goldratt, o pai da teoria das restri¢des, uma empresa existe para
gerar ganhos e ndo para gerar reducéo de custos.

Resultado (Output) Recurso (Input) Melhoria da produtividade

Aumenta Diminui ﬁ

T e
Aumenta Permanece constante ﬁ

2 s
Aumenta Aumenta, mas com menor ﬁ

intensidade
75 N
Permanece constante Diminui =

4 e
Diminui Diminui, mas com maior ﬂ

5 intensidade

Quadro 1. Modos basicos de aumentar a produtividade (Sink e Tutle,1993)
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