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Resumo

Atualmente, a industria vem evoluindo num crescendo de competitividade,
tornando-se fundamental que as empresas consigam adquirir vantagens competitivas
face as suas concorrentes. No entanto, para atingir esses objetivos torna-se
fundamental o conhecimento e a distingdo de trés conceitos, presentes no dia-a-dia de
qualquer organizacdo industrial: Produgdao, Produtividade e Competitividade. Sao
indicadores, que embora traduzindo diferentes conceg¢bes, se encontram em
permanente interacdo, sendo da maior relevancia tentar perceber as relacbes de
complementaridade estabelecidas entre si, por forma a compreender e interpretar um

sistema de desempenho como um todo, tirando vantagem efetiva da sua relagao.

Em termos absolutos, o indicador de producdo corresponde a concretizagdo de
uma quantidade perfeitamente definida, a produtividade traduz-se por um quociente
entre saidas e entradas, enquanto a competitividade pretende medir a eficacia de um
sistema ou modelo, estabelecendo parametros comparativos de desempenho com os
demais concorrentes. Verifica-se assim, que a produtividade se assume como condicdo
para a competitividade mas, pode ndo ser, sé por si, um fator suficiente, existindo
outros elementos preponderantes ao nivel das decisdes estratégicas e de gestdo de
cada empresa, que vao da qualidade ao design, do marketing a agressividade e
posicionamento comercial, ou seja, um conjunto de decisGes e disposicdes a que as

empresas se deverao associar num mundo global em permanente mutagao.

Dimensionar e gerir a capacidade através de planos de producdo que tém em
conta os seus fatores determinantes, tirar partido das economias de escala, de
experiéncia e de gama, estudar o nivel de flexibilidade a adequar e garantir vias de
comunicacao claras e abertas a todos entre niveis hierarquicos, revelar-se-a como base
sélida da gestdo da producdo de qualguer empresa. Estudos apontam como fator
ancora da cultura organizacional nacional a insercao das pessoas em grupos nos quais
se sintam identificados entre si e ao mesmo tempo importantes para a empresa, a fim
de formar equipas e assim fomentar e tirar o mdaximo partido do espirito
intrinsecamente portugués de criatividade e improviso, como forma de desenvolver

vantagem competitiva.
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Neste contexto, em Portugal o tema Produgdo, Produtividade e
Competitividade assume-se como extremamente importante e atual, uma vez que as
suas empresas e, em particular as PME, enfrentam problemas e deficiéncias latentes
ao nivel da falta de produtividade e competitividade. Concretamente, a baixa
produtividade conduz a um maior preco final e / ou a falta de uma substancial
diferenciacao dos produtos, traduzidas numa inferior competitividade e que revelam

um dilema de base na economia do pais.

Assim, com o objetivo de interpretar e procurar projetar solu¢des tendentes a
esbater alguns dos aspetos associados a falta de competitividade nas empresas, sao
apresentados e analisados exemplos que se evidenciam como uma boa interpretagao e
solugdo para a equagdo Produgdo, Produtividade e Competitividade. Sao exemplos
praticos que visam suportar o estudo realizado, permitindo conferir uma aplicabilidade

real cada vez mais necessaria com o fim de garantir a sustentabilidade das empresas.

E nesse sentido, que o presente trabalho procura expor métodos e técnicas da
gestdo da produtividade, bem como identificar um conjunto de indicadores

fundamentais a andlise dos fatores e estratégias de competitividade empresariais.

Palavras-chave: Empresas, Producdo, Produtividade, Competitividade, Estratégia,

Complementaridade, Objetivo, Sustentabilidade.



Fal
@M Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Viseu

Abstrat

Nowadays industry evolves in a continuous competitivity improvement, making
it essential that companies are capable to generate competitive advantage over
others. However to achieve competitive advantage is required a knowledge and the
perception of three concepts present in the daily life of any industrial company:
Production, Productivity and Competitiveness. Those are different conceptions which
are in permanent contact but that differ from each other and it is of utmost
importance to realize the complementary relationships established in order to
understand and interpret the performance system as a whole. The point will be take

advantage of this established relationship.

Talking about absolute terms production materializes as a perfectly defined
concrete quantity, productivity is a ratio between inputs and outputs and
competitiveness aims to measure the effectiveness of the system by establishing
comparative performance terms with competitors. It is most important to realize that
productivity is a condition for competitiveness but not enough, once there are other
vital elements at the strategic level and daily management like quality design,
marketing and commercial position, in other words, a set of decisions capabilities that

companies must associate in a global market in permanent change.

Define and manage capacity through production plans that take into account
their determinants, take advantage of economies of scale, experience and scope, study
the level of flexibility to be adapted and ensure clear and open channels of
communication for all hierarchical levels, will be established as the solid basis of the
production management of any company. Studies point out as an anchor of the
Portuguese organizational culture the insertion of people into groups in which they
feel identified and at the same time important to the company, in order to form teams
and thus bring the most of the intrinsically Portuguese spirit of creativity and

improvisation as a way to develop competitive advantage.

This is a current theme in Portugal which is assumed as extremely important
and each time more needed, where companies and in particular SME deal with an

ongoing problem of lack of productivity and competitiveness. This low productivity
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leads to higher final price and / or not enough product differentiation and therefore

less competitiveness, revealing that a fundamental dilemma in the national economy.

With the ultimate goal to interpret and look for ways to solve some of the
national problems of lack of competitiveness, are presented and analyzed examples
that demonstrate a good interpretation and solution for the equation Production,
Productivity and Competitiveness. These real practical examples are intended to
demonstrate the accomplishment of the study carried out, allowing the real
applicability that is increasingly needed to be used to ensure the sustainability of

companies.

Therefore methods and techniques of production management are identified
as well as indicators, relating them with the analysis of factors of competitiveness and

business strategies.

Keywords: Enterprises, Production, Productivity, Competitiveness, Strategy,

Complementarity, Goals, Sustainability.
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Abreviaturas e Siglas

PME: Pequena e Média Empresa

CTT: Correios de Portugal

SME: Micro, Small and Medium Enterprises

PT: Portugal Telecom

INE: Instituto Nacional de Estatistica

CEO: Chief Executive Officer

PIB: Produto Interno Bruto

FMEA: Failure Mode and Effect Analysis

ANIL: Associagao Nacional dos Industriais de Laticinios

OEM: Original Equipment Manufacturer

JIT: Just In Time

Qtd.: Quantidade

TQM: Total Quality Management

Colab.: Colaboradores

VAB: Valor Acrescentado Bruto

Mont.: Montagem

FCS: Fatores Criticos de Sucesso

Acabs.: Acabamentos

ANACOM: Autoridade Nacional das Comunicagdes

Contr.: Controlo

AEP: Associacao Empresarial de Portugal

Insp.: Inspegao

IAPMEI: Instituto de Apoio as Pequenas e Médias

Empresas e a Inovagao

H. util: Hora util

H. efet.: Hora efetiva

EPA: European Productivity Agency

Cap.: Capacidade

Quadro 1- Abreviaturas e Siglas.
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1. Introducao

O presente Trabalho de Dissertacdo foi desenvolvido no ambito do Mestrado
em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial, incidindo em particular sobre a area da
Gestdo Industrial tendo como principal objetivo distinguir e relacionar trés conceitos
vitais, que de forma mais ou menos implicita, estdo presentes nas tomadas de decisdo
de todas em empresas e organizagdes: Producao, Produtividade e Competitividade.

Na presente dissertacao, foi dada ainda particular atencdo aos casos especificos
das Micro, Pequenas e Médias Empresas nacionais (que em 2013, segundo dados DO
INE, representavam mais que 50% do total de volume de negdcios das empresas em
Portugal), procurando-se definir formas de analise e interpretacdo que projetem
solucdes dirigidas e enquadradas com a problematica nacional associada a falta de

produtividade e competitividade nas empresas.

Face ao objetivo geral estabelecido, foi definido um conjunto de etapas ao nivel
da pesquisa e aprofundamento dos temas identificados, com abordagem a requisitos
especificos, nomeadamente:

a) A definicdo objetiva dos conceitos de produgdo, produtividade e
competitividade;

b) A comprovacgdo da importancia das PME na economia nacional;

c) A analise da cultura organizacional prevalecente nas empresas em
Portugal;

d) A identificacdo e andlise de métodos de gestdo associados a
produtividade;

e) A identificacdo e andlise de fatores de competitividade e estratégia
empresarial;

f) A apresentacdo de exemplos praticos, que quando suportadas em
estratégicas bem definidas, evidenciem uma adequada
interpretacdo e estabelecam possiveis solucbes de resolucdo da

equacao Producao, Produtividade e Competitividade.
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1.1. Enquadramento Teorico

Na realidade global dos dias de hoje, em que a oferta de produtos se apresenta
superior a procura, assume-se como fundamental o objetivo de as empresas

alcancarem vantagens competitivas sustentadas face aos seus concorrentes diretos.

Neste contexto, as empresas devem estabelecer-se como sistemas abertos.
Este facto é sustentado pela Teoria dos Sistemas, que define que o sucesso de
qualguer empresa ou organizacao é resultado do ambiente externo sendo nele que
encontra a informacdo, suporte e conteudo para o seu funcionamento (Katz e Kahn,
1978). De forma complementar e segundo Burns, Stalker (1966) e Woodward (1958), a
qualidade de reacdo e readaptacdo permanentes da estrutura aos acontecimentos
externos, constitui a base para alcangar novas oportunidades, destacando-se por uma
distincdo visivel no produto final, seja por preco ou diferenciacdo, através da inovacao,

da qualidade, da flexibilidade, do prazo de entrega ou da tecnologia.

Neste sentido, torna-se imperioso distinguir e analisar trés conceitos presentes
no dia-a-dia das empresas: Produg¢dao, Produtividade e Competitividade. Sao
concecdes que se encontram em permanente interacao e que diferem entre si, sendo

da maior relevancia perceber as relagdes estabelecidas entre cada uma.

Genericamente a Produgdo associa-se a quantidade (soma das partes), a
Produtividade relaciona-se essencialmente com eficiéncia (quociente entre a saida e a
entrada) e a Competitividade visa a eficacia (resultado efetivo de todo o processo em
comparacdo com a concorréncia). Perceber que uma producdo eficiente é condicdo
para a competitividade, mas nao suficiente, revela-se preponderante nas empresas ao
nivel das suas tomadas de decisdo, nomeadamente, ao nivel estratégico, uma vez que
a empresa s6 fica a ganhar com um aumento de produtividade, se com isso aumentar

a sua competitividade.

Num contexto europeu, Portugal apresenta deficiéncias ao nivel dos
indicadores de produtividade, particularmente visivel no facto de desde 2008 até 2015
se ter verificado uma reducdo do volume de negdcios das PME, de cerca de 19% (INE,

2015), mas que ndo deve e nao pode, ser confundido com um problema de produgao.
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Na realidade, esta baixa produtividade correspondeu a um maior custo de producdo e
a um maior prego e, por consequéncia surgiu associada a uma menor competitividade.
De igual forma, importara ter em conta que para se atingir um equilibrio e capacidade,
é sobretudo necessario, aumentar a balanca das transagées correntes, o que sé podera

ser alcangado através do aumento da competitividade das empresas nacionais.

Neste ambito, o presente trabalho de dissertacdo pretende analisar, com
alguma profundidade, a relacao e a implicacdo dos fatores produgdo, produtividade e
competitividade no sucesso ou insucesso das empresas, refletindo sobre os seus
principios e interligagOes tedrico-praticas contribuindo, assim, para o debate e
superacdo da falta latente de competitividade das empresas portuguesas em alguns

sectores industriais.
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1.2. Estruturacao do Trabalho e Metodologia Orientadora

Sob o ponto de vista estrutural, o presente Trabalho apresenta-se dividido em
trés partes:
e Apresentagao dos conceitos tedricos em estudo;
e Revisdo bibliografica orientada e dirigida aos conceitos de gestdo da
produgdo, produtividade e competitividade, com andlise de indicadores
e estratégias competitivas;
e Aplicacdo pratica a casos de estudo tedricos, formulados com base em

contacto direto com as realidades apresentadas.

No intuito de atingir os objetivos propostos na presente dissertacdo, a
metodologia seguida comecou por corresponder a uma pesquisa de caracter
bibliografico e documental, onde se pretendeu obter um adequado rigor cientifico. De
uma forma geral, esta pesquisa bibliografica e documental esta presente ao longo de
todo o desenvolvimento do trabalho, referenciando todos os capitulos de analise
estabelecidos através da apresentacdo complementar de casos exemplificativos, bem
como da adocdo de uma visdo critica e aberta a novas e complementares abordagens

deste mesmo tema.

Procurando apresentar em maior detalhe, a metodologia adotada na
configuracdo do tema geral da dissertacao e do enquadramento dos capitulos que a
compoem, importard referir o seguinte procedimento:

i) Levantamento inicial de estudos e pesquisas realizadas por outras

entidades e/ou pessoas no ambito do tema;

i) Realizacdo de uma pesquisa bibliografica e documental em diferentes
publicacbes, como manuais pedagdgicos, noticias, artigos cientificos e
de opinido, relatérios e outras fontes de informacao;

iii) Contacto direto com gestores e/ou responsdveis em contexto de
laboracdo na industria.

Numa fase seguinte, nomeadamente, através de casos e exemplos que se

julgaram poder apresentar como boas referéncias de discussdo e analise dos

indicadores producdo, produtividade e competitividade, pretendeu-se ainda agregar

4
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0s conceitos e subtemas estudados, com o fim de estabelecer uma aplicabilidade
pratica dirigida a promog¢dao da competitividade das PME, tendo subjacente um maior

indice de produtividade.

Perante a necessidade de cumprir os requisitos de um trabalho de investigagao,
distinguindo e relacionando o0s conceitos de producdo, produtividade e
competitividade, em paralelo com a anadlise de casos de estudo, pretende-se
demonstrar a relevancia vital que estas conce¢des desempenham em toda e qualquer
empresa e por consequéncia na economia nacional, sendo para tal crucial a adogao de
uma visao critica, sugestiva e aberta a inovagdo. A adoc¢do desta postura pretende o
estabelecimento de novas formas de execugao e solugdes, com o propdsito final de
assim contribuir para o desenvolvimento de novas visdes e metodologias para com isso

aproveitar e/ou criar oportunidades.
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2. Conceitos Teoricos

2.1. Produgao

2.1.1. Conceito de Producao

A palavra “produgdo” deriva, etimologicamente, do latim “producere” e no seu

aparecimento define-se como “fazer aparecer”.

A evolucdo histdrica do conceito producdo, segundo Nunes (2015), conduz a
conceptualizagdo atual de produgdo como dizendo respeito ao fenédmeno econdmico
que consiste na atuagcdao do Homem sobre algo com o objetivo de obter, através de um
determinado processo produtivo, produtos ou servicos necessarios a satisfacdo de
uma pré-determinada necessidade. Ou de uma forma mais concreta, a producao inclui
os bens iniciais e todas as operacles e fatores de producdo que de alguma forma lhe

agreguem valor.

P r— . ~ Fatores de p Fatores de
Produgdo| == | Bem inicial | == | Operagdes |=j= produgio J\ | operacées | 4 oroducio > O

Figura 1 — Modelo matematico ilustrativo do conceito de produgdo
(Fonte: Adaptado de Nunes, P. (2015))

Da interpretacdo da equacdo ilustrada na figura 1, resulta portanto que
producdo ndo é mais que o bem inicial (nos produtos frequentemente denominado
por matéria-prima) ao qual se agrega o valor das operacdes realizadas e/ou fatores de
producao resultando entdo no processo de produgdo. De forma evidente se ao bem
inicial ndo for realizada nenhuma operacao ou fator de produgdo, ndo se realizou

producgao pelo que o conceito ndo se aplica.

Desta forma é facil constatar que no ambito empresarial produ¢dao mede uma
quantidade, a qual é resultado do somatério de operacdes que sdao empregues. A
producdo é portanto uma realidade mensuravel que é medida através de quantidades
exatas, podendo a mesma dizer respeito a unidades como o peso, distancia, volume ou

guantidade.
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Verificado o conceito de produg¢do como algo que é agregado ao bem inicial,

estabelecem-se inumeras atividades de produg¢ao como:

- Transformacdo industrial: Casos por exemplo da transformacdo da

madeira em peletes ou do leite nos seu derivados.

- Armazenamento: Quando o mesmo agrega valor, nomeadamente o

caso pratico do envelhecimento de vinhos.

- Transporte: Exemplificado pelo movimento das matérias-primas até as

fabricas e das mesmas até ao préximo elemento da cadeia de valor.
- Qualidade: Visa garantir a conformidade do produto ou servico.

- Marketing e Publicidade: Pelo motivo de fazer chegar a informacao

através de canais e formas de divulgacao.

- Prestacdo de servicos em geral: Adiciona valor através do

fornecimento de informacao, auxilio, tarefas de manutencao, etc.

2.1.2. Concegao de Produtos

Quando é definido o conceito de produgao, simultaneamente estd a ser
levado em linha de conta o termo produto ou servico. Assim, e tracando o conceito de
produto, segundo Chase, Aquilano e Jacobs (2006), entende-se por produto algo que é
tangivel, ou seja, algo com real existéncia fisica e que pode ser consumido num

determinado momento diferente daquele onde é concebido.

A consequéncia da producao industrial é o produto. Logo, para produzir através
de um determinado processo de producdo, é preciso saber o produto que se pretende
alcancar. Neste sentido a concecao do produto revela-se essencial, sendo um processo

sequencial de interacao que deve levar em linha de conta determinados fatores.

Rold3do e Ribeiro (2004) afirmam que a génese do produto assenta no pilar da
organizacao, sendo ela que tem de definir estratégias, dar resposta as necessidades do

mercado, da concorréncia, do timing de lancamento e da atualidade das tecnologias
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envolvidas. De forma a dar réplica a estas necessidades, Rolddo e Ribeiro sugerem um

modelo interativo entre 3 fatores fundamentais: Mercado, Produto e Sistema de

A TA

Sistema de
produgio

U\

Figura 2 — Relagdo interativa fundamental da concegdo de produtos (Fonte: Rold3o, V., (2004)).

Producao.

Mercado | Produto

Por forma a perceber o processo evolutivo até a efetiva producdo de algo,
torna-se relevante perceber e analisar este processo conceptivo de interacao
Mercado, Produto e Sistema de Producdo. Segundo Kotler, Armstrong, Saunders e
Wong (1999), a concegdo de produtos envolve um processo que se inicia na geragao
de ideias e termina na sua producdo e comercializacdo, sendo sugerido o modelo

sequencial ilustrado na figura 3.

1- Geragdo de ideias //__:> 5- Analise de negdcios
6- Desenvolvimento
do produto

4 |

3- Desenvolvimento e
o . 7- Teste de mercado
validagao do conceito

I |

4- Estratégia de 8- Producdo e
8 — 680 =
marketing Comercializagao

7
2- Selegao de ideias

Figura 3 — Concegdo de produtos (Fonte: Adaptado de Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J. & Wong V. (1999))

Kotler et al (1999) sdao defensores de um permanente sentido de inovacao,

relevando que sera da geracdo de muito ideias que irdo surgir as melhores solugdes



Fal
@M Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Viseu

para concorrer com um mercado cada vez mais competitivo e abrangente, sendo
desde logo nesta fase que as estratégias comecam a ser delineadas. Depois de uma
geracdo de ideias livres e sem qualquer restricdo, a fase seguinte visa a reducao destas

pelo facto de ndo se enquadrarem nos objetivos estabelecidos pela empresa.

A validagdao do conceito é fundamental e assim na terceira fase do modelo
pretende-se obter a distincdo objetiva de trés fatores: A ideia, o conceito e a imagem
do produto. Para isso, segundo Kotler et al (1999), os produtos devem ser
apresentados a determinados grupos de consumidores sob determinado conceito e
imagem e sdo observadas as suas reagdes e feedbacks a fim de retirar ilagdes. Kotler et
al (1999) definem ainda que para um teste de validacdo positivo “os conceitos devem
assemelhar-se aos produtos o maximo possivel”. Relativamente a estratégia de
marketing a mesma consiste num aspeto fundamental no lancamento de qualquer
produto, visando a partir do conhecimento do consumidor dirigir-lhe produtos e

adaptando-os ao seu melhor mercado.

Alcancando esta fase, é necessdrio estudar o modelo de negdécio de forma a
analisar a viabilidade do objetivo planeado. E uma fase critica, dado que nem todos os
produtos que o mercado possa aceitar podem ter viabilidade econdmico-financeira
para se avangar como a sua produc¢ao e comercializagdo. S3o necessarios estudos que
estardo sempre interligados com os sistemas e métodos de produc¢do a empregar. Esta
analise de viabilidade, segundo Rolddo e Ribeiro, consiste ainda num conjunto de
perguntas que dao resposta as necessidades do bindmio mercado/cliente, sublinhando
a importancia da andlise da concorréncia. Também Chase et al (2006) referem a
importancia nesta fase intermédia do processo do recurso ao modelo da casa da
gualidade, que consiste num método auxiliar de planeamento dirigido ao cliente com o
objetivo de orientar a concec¢do, producdo e marketing. O recurso a esta metodologia
evita que os responsaveis pelo desenvolvimento do produto e o cliente se situem em

vértices opostos.

Se o modelo for aprovado o produto é entdo projetado e sdo produzidos
protétipos a fim de verificar a sua conformidade no cumprimento das necessidades e

funcdes para as quais foi idealizado. Os testes de mercado, segundo Kotler et al (1999),
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visam portanto, ndo sé o teste do produto como do programa de marketing em

situacdes reais de mercado.

Nesta fase de experiéncia, as empresas testam os parametros previamente
analisados, como o design, as fung¢des especificas e o prego, entre outros, o que
permitira fazer eventuais corre¢des ao produto, bem como validar as previsdes de
rentabilidade e sustentabilidade deste mesmo produto e do proprio modelo de
negocio. Analisados os resultados, se condizentes com o expectavel, prosseguir-se-3,

finalmente, com a produgdo e comercializagao.

10
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2.1.3. Estrutura de Planeamento da Produgao

A producdo de bens tem de seguir determinados critérios e, para tal, assenta o
seu planeamento numa estrutura de lideranga repartida e bem definida. Conforme
ilustrado na figura 4, esta estrutura em forma de piramide, divide-se em planeamento

a curto, médio e longo prazo.

O planeamento da produgdo visa estabelecer a capacidade ideal sob que uma
determinada empresa deve trabalhar a fim de tirar o maximo partido das
condicionantes do momento. Neste sentido torna-se da maior relevancia caracterizar
este conceito de capacidade, que se define como a quantidade de produto que um
determinado sistema pode alcancar ao longo de um periodo especifico de tempo, ou
seja, a quantidade de saidas que um sistema é capaz de realizar por unidade de tempo
(Chase et al, 2006). A titulo exemplificativo, o planeamento da capacidade ao nivel de
servicos pode ser visto como o numero de utentes que um médico é capaz de operar
por semana, no que diz respeito aos produtos a quantidade de pecas que um turno é

capaz de produzir.

r 3

Administragao

- ‘ Longo prazo: 1 a 10 anos

laneamento
estratégico

_/
ﬁaneamento agrega&
| Médio prazo: 1a 18 meses

Plano diretor de produgdo (PDP)

Planeamento das necessidades de
materiais (MRP)

~ | Curto prazo: 5 dias a dia-a-dia

Controlo das Atividades de Produgao

Chefias de controlo

v _J

Figura 4 — Estrutura padrdo de planeamento da produgcdo em empresas de produtos (Fonte: Almeida, T. (2004))

11
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No que concerne ao planeamento de producdo a longo termo, segundo Chase
et al (2006) o planeamento estratégico das operagdes visa determinar o nivel total de
capacidade de recursos capital-intensivos (instalaces, equipamentos e mao-de-obra)
que melhor sdo capazes de suportar a estratégica competitiva de longo prazo

(normalmente entre 1 a 10 anos) da empresa.

Relativamente ao planeamento estratégico a médio prazo (geralmente de
mensal até um periodo de 18 meses), o planeamento da capacidade de produgdo
subdivide-se em dois tipos de plano, o Planeamento Agregado e o Plano Diretor de

Producao.

O Planeamento Agregado visa através dos recursos disponiveis, garantir os
objetivos de producdo com um minimo de custo possivel, garantir prazos de entrega
ao fornecer elementos objetivos para propostas exequiveis, ajustar métodos de
producdo e estabelecer os niveis de stock adequados. Este planeamento da producdo
pode seguir varias metodologias, das quais se destacam: Nivelamento da capacidade
de trabalho pela procura média, adaptacdo a procura, recurso a subcontratacdo ou
trabalho extraordinario. Por seu lado, o Plano Diretor de Producdo é mais especifico ao
registar o plano de producdo de cada produto em particular (lidando quer com a
procura dependente como independente) e resulta de previsGes de mercado, de
encomendas garantidas de clientes e do estudo de eventuais necessidades de recurso

a distribuicao externa.

Como forma de exemplificar a diferenca entre estes conceitos, é dado o

seguinte exemplo tedrico:

- Uma empresa de fabrico de azulegos que tem no planeamento agregado
produzir 10.000 azulegos nos proximos trés meses (quantidade geral sem
especificidades, portanto). No entanto, na 52 semana do periodo, pode ter um plano

diretor de produgdo para 500 azulegos de cor preta.

O planeamento a curto prazo (usualmente de dia-a-dia até uma semana) visa o
planeamento das necessidades dos materiais e o controlo de atividade de producao.
Este planeamento usa as informacbes do planeamento agregado, plano diretor de

producdo, a estrutura do produto, os stocks existente e os tempos médios de

12
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producdo por produto com o objetivo de estabelecer um plano para as ordens de

producdo e / ou encomenda de necessidades para cada produto.

Por fim, importa referir que a agao direta da administragdo se reduz a medida
gue se desce na estrutura de planeamento. Esta tem uma influéncia natural sobre
todos os aspetos mas apenas se debruca de forma total no planeamento a longo
prazo, sendo a partir dai reduzida a sua acdo a medida que aumenta a acdo das chefias
de controlo. Este processo resulta da delega¢do de tarefas (que pode ou ndo implicar
delegacdo de decisdo), sendo fundamental a existéncia permanente de uma boa
relacdo de comunicacdo entre as partes. Este tema serd contudo abordado em maior

detalhe mais a frente, no tdpico que se refere a Hierarquia na Organizacao.

13
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2.2. Produtividade
2.2.1. Conceito de Produtividade

A crescente importancia da produtividade, nomeadamente, a partir do pds 22
Guerra Mundial, numa altura em que a oferta comecgara a superar a procura, leva a um
desenvolvimento exponencial deste conceito por todo o mundo, ao perceber que uma
producdo sé serd vantajosa se for levada a cabo de forma produtiva e procurando
perceber como alcancar esse objetivo. Assim, a primeira distincdo que é necessario
colocar é que, embora sejam conceitos inteiramente relacionados, enquanto produgao
é um valor absoluto, a produtividade diz respeito a um quociente. E é o resultado
deste quociente que permite avaliar e comparar meios a fim de obtencdo de

resultados.

Segundo Gaither e Frazier (2006), produtividade define-se como a quantidade
de produtos ou servicos produzidos com os recursos que sdo utilizados. Ou de forma
mais abrangente, referido por Davis, Aquilano e Chase (2001), produtividade pretende

demonstrar como as entradas sdo convertidas em saidas.

. Quantidade de bens produzidos  Saidas (outputs)
Produtividade = =

Quantidade de bens utilizados =~ Entradas (inputs)

Equagdo 1 — Equagdo exemplificativa da fungdo produtividade.

A finalidade do termo produtividade visa, portanto, a interpretacdo do
resultado do quociente a fim de perceber o rendimento dos recursos e processos de
producdo, ou seja, avaliar o que resulta da relagdo entre os bens produzidos e os

meios utilizados para o efeito.

Ramos (2003), refere que produtividade sé se define em relagcdo a um objetivo
mas que a visao e interpretacdo do mesmo depende do ambito e do enquadramento
de quem é o intérprete, motivo pelo qual os indicadores de produtividade dependem

do contexto inserido.

14
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Ramos, expde ainda como padrdes e de forma diferenciada, que:

- Para um engenheiro de produgdo, produtividade define o rendimento da

quantidade produzida por unidade de tempo;

- Para um economista, produtividade é a relacdo entre a quantidade de

producdo e a quantidade de um dos fatores de producao utilizados;

- Para um administrador, produtividade é a relagdo entre o lucro bruto e o

investimento total;

- Para um ecologista, o controlo da poluicdo serd um elemento contribuinte

para a produtividade;

- Para um trabalhador, o seu trabalho é produtivo se lhe proporcionar

satisfacdo e rendimento suficiente para usufruir de uma vida plena;

- Para um patrdo, o trabalho serd considerado de alta produtividade se cada

empregado obtiver um maximo de produto com um minimo de saldrio.

Em todos os casos evidenciados, esta presente uma definicdo variante do
conceito de produtividade, que depende de fatores como a posicdo do agente, a classe
social em que se situa, a relagdo com o processo produtivo e as suas ambicdes
individuais. Nenhum conceito apresentado esta errado e, em todos os casos, a andlise
é definida em relagao ao objetivo préprio, sendo que é na relagao de interdependéncia

entre todos que se encontra a chave para o sucesso de qualquer processo produtivo.

15
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2.2.2. Introdugdo a Gestao da Produtividade

Estabelecer a relagdo entre produtividade, eficiéncia e desempenho, constitui
uma premissa fundamental e de relevo com o objetivo posterior de se conseguir
perceber, aplicar e avaliar as técnicas e métodos de gestao existentes, tendo em vista
uma melhoria continua de produtividade bem como a correspondente identificacdo e

analise de indicadores.

Kendrick e Creamer (1965) explicam que a producdo depende dos recursos
existentes e da eficiéncia com que sao utilizados, estabelecendo que havendo recursos
a produtividade aumenta a medida que a eficiéncia da sua utilizacdo for melhorada.
Desta forma é argumentado que produtividade e eficiéncia seriam conceitos
equivalentes.

No entanto mais tarde, e depois de vdrias relacGes estabelecidas entre
produtividade e eficiéncia, Carvalho (2007), vai mais longe e sugere que produtividade
nao é mais que a relagao entre uma determinada medida de producgdo e outra medida
correspondente aos fatores utilizados, fixando-se esta relacdo traduzida num indicador
que demonstra a eficacia dos outputs e a eficiéncia dos inputs no desempenho de um
certo sistema produtivo.

Ao desconstruir esta relacdo sustentada por Carvalho, é possivel atestar:

a) A Produtividade depende da eficacia dos outputs e da eficiéncia dos inputs;
b) A Eficiéncia é o grau que permite um qualquer sistema atingir o objetivo que

Ihe é atribuido;

c) A Eficacia é o grau de vantagem competitiva adjudicado pelo processo
produtivo nas suas saidas;

d) O Desempenho é a relagdo entre o grau efetivo real final em que o objetivo é
atingido e um grau previamente estabelecido como padrao sob determinado

critério.

Por forma a melhor perceber a relacdo entre os conceitos de produtividade,
eficiéncia e desempenho de um sistema de producdo, é apresentado o exemplo
(adaptado de Ramos (2003)):

- Operdrio A opera uma mdquina versdo 1.0 que produz 200 pecas por més;
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- Operdrio B opera uma mdquina versdo 2.0 que produz 1000 pec¢as por més;
Da analise resulta:

» Operdrio B é mais eficiente e produtivo que o operario A, dado que num

mesmo espaco de tempo produz cinco vezes mais pegas.

Mas sabendo o padrdo de desempenho de cada maquina:
- O padrdo de desempenho de uma mdquina versdo 1.0 é de 220 pegas por més;

- O padrdo de desempenho de uma mdquina versdo 2.0 é de 2000 pecgas por

A

més.
Da analise resulta:

» O indice de desempenho do Operario B é 50%, logo inferior ao indice de

desempenho do operario A que se cifra em 91%.

Do estudo relacional entre conceitos analisados, retira-se que uma organizac¢ao
serda tanto mais eficiente quanto maior desempenho conseguir alcancar,
nomeadamente, com fatores como o controlo de custos de eficiéncia, a performance
por unidade de tempo e, no fundo, o realce da preponderancia da analise de produgdo

sempre em fun¢ao do quociente de produtividade.
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2.2.3. Aumento da Produtividade

Ao contrario da visdo pré-taylorista por muito tempo prevalecente, Frederick
Taylor (1856-1915), embora de uma forma considerada controversa, procurou alterar
um conjunto de mentalidades, refor¢cando a ideia de que a produtividade ndo cria
desemprego nem procura desumanizar a producdo. Na verdade, Taylor considerou
precisamente o oposto, quando a produtividade determinava a procura incessante

III

pelo “melhor esfor¢co possivel” ao invés do “maior esforco possivel”, contribuindo
assim para a eficiéncia de processos e, com isso, para a obtencao de melhorias
significativas na economia das empresas e, por consequéncia, nas economias dos

paises.

Taylor evidenciou ainda que a preocupacdo permanente com a
produtividade, beneficia ndo sé a empresa como todos os que nela trabalham bem
como a comunidade em seu torno pois, inevitavelmente, conduz a beneficios diretos
como aumento de salarios, melhores condig¢des, etc. ou indiretos através do aumento
do poder de compra, capacidade de investimento, criacdo de emprego, entre outros.
Verifica-se assim que, apesar da introdugao do conceito de competitividade dos nossos
dias, o postulado de Taylor se mantem atual, quando associado ao tempo de relacdao

direta entre produtividade e prosperidade.
Como exemplo elucidativo ao exposto, considere-se o seguinte caso:

- Numa empresa de producdo de componentes aeronduticos, a célula de
protdtipos é capaz de produzir 150 protdtipos por semana. Apds modificacbes no
layout da célula e restruturagdo interna de processos, passou a ser possivel produzir-se
165 protdtipos por semana. Isto significa que houve um ganho de produtividade de
10%. Contudo, a verdade é que tal so serd realmente vantajoso, se com este aumento

de produtividade se verificar um aumento de competitividade.

Assim, com este exemplo, introduz-se a dicotomia produtividade-
competitividade, numa referéncia introdutéria ao capitulo seguinte deste trabalho,

focado nos conceitos de competitividade.
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2.3. Competitividade

2.3.1. Conceito de Competitividade

Ao contrario dos conceitos de producdo e produtividade, que até podem ser
matematicamente definidos, ndo existe um modelo matematico e uma forma
consensual de medir e definir integralmente a competitividade. No entanto, de uma
forma global e o mais diretamente possivel, Flanagan, Jewell, Ericsson e Henricsson
(2005), destacam que tanto para as nacdes como um todo, como para as empresas em
particular, a competitividade diz respeito a um objetivo Unico: “proporcionar um
padrdo de vida elevado e crescente para os cidaddos e elevados e crescentes retornos

de investimentos”.

No mundo empresarial, a no¢do de competitividade esta sempre presente e
destaca-se como a finalidade e consequéncia de todo um processo. Mas ao tentar ir ao
fundo da questdo, procurando perceber o argumento do valor de “ser competitivo”,
por demasiadas ocasides, instala-se um vazio. Motivo pelo qual, ser-se competitivo
deve associar-se a capacidade de ganhar destaque e evidéncia perante a concorréncia,
ou seja, criar vantagem competitiva. Freire (2003) sublinha este facto, ao sugerir que a
vantagem competitiva é definida em relagao a rentabilidade média de um certo
mercado ou segmento de mercado. A empresa ira conseguir estabelecer uma
vantagem competitiva quando a sua rentabilidade prépria estiver acima da média do

mercado ou segmento de mercado.

Neste ambito, se por um lado a produgdo esta associada a quantidade
produzida, e a produtividade se relaciona com eficiéncia, entdo a competitividade
dirige-se a eficacia, no sentido em que procura lidar com o resultado final de forma
comparada e objetiva. Ramos (2003), define eficdcia como “o grau em que um
determinado sistema de ordem inferior tem os seus objetivos determinados de forma
a servirem os objetivos do sistema de ordem superior”. Transportando esta analogia
para a vertente empresarial, e tendo como grau inferior a empresa e grau superior o
cliente, a eficacia pretende medir a qualidade do resultado produzido e uma
organizacao sera tanto mais eficaz, quanto maior for a vantagem competitiva gerada

para o cliente, comparativamente a concorréncia.
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Dada a relevancia da distincdo entre as conceptualizacdes de eficiéncia e

eficacia, é apresentado o seguinte exemplo:

- Apresenta-se uma fdbrica que tem como objetivo de produ¢do 5000 jantes de
automdvel por semana. A forma de avaliar a sua eficdcia é no final do periodo, sob os
padrbes de qualidade pretendidos, verificar se a quantidade de 5000 jantes foi
atingida. De forma objetiva se foram produzidas 5000, a fdbrica foi eficaz. Se néo

foram, a fabrica foi ineficaz.

Por outro lado, torna-se necessdrio avaliar a eficiéncia de producdo. Para tal é
necessario ter em conta os recursos utilizados para alcancar o produto final. Assim, sdo
analisados consumos energéticos, quantidade de matéria-prima utilizada e
desperdicios, taxa de produtos com defeito, quantidade de mao-de-obra, maquinaria
utilizada, etc. E através da andlise destes de recursos consumidos, que se podera

verificar se a fabrica foi ou ndo eficiente.

Da analise do exemplo tedrico anterior, verifica-se que o modelo de avaliacao
de Competitividade da empresa estara dependente da relacdo estabelecida entre
eficacia e eficiéncia. Isto é, a eficacia da empresa serd capaz de gerar vantagem
competitiva face a outra(s) entidade(s), se na sua génese existir eficiéncia produtiva.
Assim produtividade elevada ndo é sindnimo de competitividade mas sim condicdo
necessdria, necessitando de se correlacionar com eficacia. Uma empresa eficaz e
eficiente s6 sera competitiva, se da sua capacidade de eficacia e eficiéncia for capaz de

gerar vantagem competitiva.

O equilibrio desta correlacdo torna-se fundamental, pois uma empresa deve ser
eficaz no sentido de atingir os seus objetivos estabelecidos, mas alcangando-os através
de um sistema de producdo eficiente. A conjugacdo destes fatores serd sempre fator
decisivo ao nivel da competitividade, resultando deles a capacidade de uma empresa

se apresentar como competitiva.
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2.3.2. Introdugao a Estratégia Competitiva

Nos dias de hoje, para se ser competitivo ndo basta querer, tornando-se
necessario, antes de tudo, delinear uma estratégia como suporte. Esta estratégia, visa
a compatibilizacdo entre a empresa e a envolvente e, segundo Freire (2013), define-se
como o rumo que a empresa pretende assumir bem como a forma de o conseguir, no
quadro de condicionantes do contexto e dos recursos mobilizaveis. A estratégia
assume-se de uma pertinéncia determinante numa visao global da empresa como um
todo, tendo como linha orientadora os vetores suportados no binédmio Produto-
Mercado. Acrescenta ainda Freire, que o0 processo de constru¢do visa a tomada de
decisdo normalmente para o médio/longo prazo, cuja implementacdo tem

consequéncias dificilmente reversiveis.

Neste contexto, Freire sugere, essencialmente, a divisdo entre dois niveis de
estratégia que definem e englobam decisbes que no seu todo se tornam
complementares e dependentes: a estratégia corporativa e a estratégia do negdcio. A
primeira, diz respeito a definicdo das dreas de negdcio em que a empresa pretende
atuar e envolve decisdes de diversificacdo, alocacdo de recursos entre areas e
desinvestimento no caso de abandono de algumas delas. A segunda, faz alusdao a como
a empresa pretende competir numa das suas areas de negdcio, envolvendo decisdes
sobre quais os produtos a colocar no mercado, os segmentos a que se destinam, bem

como a vantagem competitiva a desenvolver.

Vantagem Competitiva
Custos baixos Diferenciagio
) Mercado amplo Lideranga de Custos Diferenciagdo
Ambito
competitivo
Mercado restrito | Foco com Custos baixos Foco Foco com Diferenciacdo

Figura 5 — Modelo das estratégias genéricas de Porter (Fonte: Porter, M. (1980))
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Na figura 5 é representado esquematicamente o modelo das estratégias
genéricas de Porter, M. (1980), que demonstra a relagdo estabelecida entre a
vantagem competitiva e o0 ambito competitivo em que se enquadra. Com esta relacao,
Porter estabelece que num mercado amplo a capacidade de ser competitivo depende
da lideranca por custo ou diferenciacdo, enquanto que no caso de haver segmentacao
a um mercado restrito, existe um enfoque direcionado, onde se pretende estabelecer

vantagem especifica, mas relativamente a esse mesmo mercado particular.

De realcar que a vantagem competitiva seja por baixo custo ou diferenciacao,
segundo Freire (2013), depende da capacidade de alcangar superioridade na
Qualidade, na Eficiéncia, na Adequagdo e/ou na Inovacdo. No entanto, é fundamental
gue a reducgado de custos nao afete o valor do produto, com o fim de ndo se perderem
receitas superiores as poupangas nos custos. Em complemento, importara ter em
conta que o valor gerado para o cliente, através da diferencia¢cdo, deve sempre ser

superior aos custos acrescidos relativos a sua criagdo.

Por forma a melhor compreender o alcance deste modelo, é dado o exemplo

seguinte:

- A Empresa X desenvolve modelos de reldgio para um mercado global e
estabelece a sua vantagem competitiva pela sua reconhecida capacidade de redugdo
de custos e consequentemente manter pre¢os abaixo da média existente. Desta forma,
centra a sua atividade num mercado amplo e desenvolve vantagem competitiva por

lideranga por custos.

Por seu lado a Empresa Y, que também desenvolve modelos de reldgio,
restringe a sua atividade a reldgios inteligentes (smartwatchs) e estabelece a sua
vantagem competitiva pela sua reconhecida inovagdo e qualidade superior. Assim,
centra a sua atividade a um mercado restrito especifico e desenvolve vantagem

competitiva por diferenciagéo.
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2.3.3. Influéncia do Ciclo de Vida do Produto

Os desafios que sdo colocados no mundo empresarial torna percetivel que para
se ser capaz de tragar estratégicas de ordem competitiva, é necessario perceber o Ciclo
de Vida Tipico de um Produto. Assim, no desenvolvimento do processo de concecdo de
um novo produto, assume-se a partida como instrumento de elevada relevancia e
influéncia, o ciclo de vida do mesmo. Deste ciclo de vida de produtos também vao
depender as estratégias competitivas das empresas, ao permitirem antever
procedimentos e antecipar cenarios, possibilitando o eventual aproveitamento de
oportunidades com vista a incrementos de competitividade, nomeadamente, com
acoes dirigidas a novas formas de diferenciacdo, alteracao de precos, relancamento do
produto ou, pelo contrario, ao abandono total ou parcial da producdo. Estes factos
relacionados com a concec¢do de produtos tém uma influéncia critica, motivo pelo qual

se torna Util, nesta fase, estudar o ciclo de vida dos mesmos.

Na figura 6 é ilustrado o tipico Ciclo de Vida de um Produto, bem como o lucro

carateristico desenvolvido pelo mesmo.

Vendas

Lucros
(€) | - Desenvolvimento

Il - Intredugdo

__.—-"—-\ Il - Crescimento

IV - Maturidade
V - Declinio

\ — Vendas

\"'\. = Lucros

\/ Tempo

| | 1] v Vv

/

Figura 6 — Ciclo de vida tipico de um produto (Fonte: Kotler, P., Armstrong, G., Saunders, J. & Wong V. (1999))

Segundo Kotler et al (1999), a fase inicial designada por Desenvolvimento, diz
respeito ao periodo em que a empresa desenvolve a ideia de um novo produto a
lancar no mercado. Durante esse processo as vendas ainda nao existem, pelo que os
custos de desenvolvimento e investimento no novo produto se apresentam crescentes

traduzindo-se no ciclo, portanto, como um “lucro negativo”.
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A segunda fase, denominada como Introduc¢do, ocorre num periodo logo apds o
langamento do produto que é caracterizado por um lento crescimento do numero de
vendas. Nesta fase é comum que sejam detetados alguns defeitos nos produtos e que
existam poucas empresas em competicao, devido a um elevado risco financeiro que
um novo produto acarreta. Nesta fase, a aposta estratégica é dirigida a inovacdo, a
produtividade e a qualidade, as quais vao estar associados elevados investimentos em

atividades de marketing e distribuicao.

Se o produto for aceite pelo mercado, a fase de Crescimento vai ocorrendo a
medida que o produto vai sendo aprimorado e ganhando notoriedade. Nesta altura,
verifica-se um aumento significativo das vendas comecando a empresa a dar lucro e
assim a aumentar, substancialmente, a sua rentabilidade. Referido por Kolter et al
(1999), é precisamente nesta altura que se pode encontrar um maior nimero de
concorrentes, verificando-se uma grande volatilidade competitiva em que muitas
empresas entram e saem do mercado. Acrescenta Kotler et al (1999), que nesta altura
de crescimento, é fulcral a capacidade de gerar vantagem competitiva dando especial
énfase a redugdo de custos na producdo (aumento da produtividade) e/ou distribuicdo
e, consequente, uma reducdo de precos, em paralelo com uma enfatizacdo na

diferenciacao.

Na quarta fase, a de Maturidade, o ritmo de crescimento das vendas diminui e
alcanca-se uma estabilizacdo. Os lucros comecam a cair a uma maior velocidade e as
causas devem-se essencialmente a guerras de pregos, guerras publicitarias e/ou com
novos produtos concorrentes a surgirem no mercado. Numa fase em que os ganhos de
produtividade ja sdo minimos, as apostas estratégicas centram-se em novos produtos
ou servicos complementares, debrucando-se assim, na capacidade de fazer diferente

através de uma segmentacao dirigida a mercados mais especificos.

Por fim, a fase de Declinio surge quando no mercado aparece um produto
totalmente novo e que apresenta caracteristicas que, de forma notédria, se
superiorizam ao existente, provocando desta forma um excesso de oferta do mesmo e
uma rapida e brusca quebra dos lucros. Nesta fase, cabe as empresas perceber se ha
forma de inverter a solugdo, ou se ja ndo existe capacidade de gerar qualquer

vantagem competitiva, retirando o produto do mercado e mantendo apenas aqueles
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gue se revelem competitivos, ndo desprezando. contudo, a busca de uma nova ideia,

um novo produto e, com isso, o inicio de um novo ciclo.

2.3.4. Aumento da Competitividade

A problematica da competitividade encontra-se associada e é resultante da
necessidade de um permanente aumento dos niveis competitivos, ndo sendo algo que
se possa considerar apenas no ambito empresarial, uma vez que diz respeito a todas as
economias, como um todo. Tal indicacdo é sustentada por Kupfer, Ferraz e
Haguenauer (1992), quando afirmam que “as organizagdes mais competitivas sao
aquelas que se vao adaptando constantemente as contingéncias das suas envolventes

III

externas e internas, ao adotar estratégias o mais flexivel possive

A necessidade de aumentar os niveis de competitividade deve ser vista como
uma equagao com um fim possivel e determinado, pese embora tenha de atravessar
um caminho extenso e ponderado até atingir um resultado concreto. Ramos (2003),
refere que a simples decisdo de através da introducdo de um novo procedimento
aumentar a produtividade, deve ser precedida de uma analise da relagdo produto-
mercado, com o fim de transformar o ganho de produtividade em ganhos ao nivel de
resultados concretos de competitividade. Se ndo se verificar a aquisicio de uma
vantagem competitiva, deve entdo ser questionada a real eficidcia dos ganhos de

produtividade.

Cada area de atividade apresenta fatores e indicadores de competitividade
préprios e da sua andlise devem resultar medidas e a¢des para o proclamado aumento
de competitividade. Assim, a adoc¢do de qualquer estratégia deve ter em conta o
ambiente envolvente externo e interno e a maximizagao da flexibilidade da sua acao,
sendo que a sua implementacdo pratica vai depender do impacto do resultado final ao

nivel da competitividade gerada.

Por forma a melhor se compreender o valor do aumento de competitividade,

pode recorrer-se ao exemplo seguinte:

- Uma empresa de produgdo de sapatos produz 1000 sapatos por semana.

Através de um novo método de reducdo de desperdicios e sem necessidade de qualquer
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investimento, a empresa passou a produzir 1050 sapatos semanalmente. O problema
que se verifica é que a empresa so vende 1000 sapatos por semana e o stock tem-se

acumulado, verificando-se custos acrescidos.

Feita uma analise a esta empresa, verifica-se que produtividade é condi¢do
para a competitividade mas ndo fator suficiente. A empresa tornou-se mais produtiva,
mas o mesmo ndo se revelou sindbnimo de ganho de competitividade, antes pelo
contrario. E entdo necessério traduzir produtividade em ganho de competitividade,
sendo também importante para a empresa, formularem-se e analisarem-se diferentes
hipéteses. Neste ambito, devendo a empresa decidir aquela(s) que apresentar(em)

maior validade, podem ser colocadas solu¢des como:

a) Procurar novos mercados, por forma a conseguir vender os 50 sapatos
adicionais agora produzidos;

b) Dado o incremento de 5% de ganho de produtividade, comprar a partida
menos 5% de matérias-primas para produgdo dos sapatos, passando a
produzir apenas 1000 sapatos por semana;

c) Negociar com os mesmos clientes a compra de maiores quantidades,

incorporando eventualmente uma percentagem de desconto.
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2.4. A importancia das PME na Economia Nacional

2.4.1. Conceito de PME

Segundo anexo de recomendag¢do da Comissao Europeia (2003) e o decreto-lei
n.2 372/2007 de 6 de Novembro, a categoria das micro, pequenas e médias empresas
(PME) é constituida por empresas que empreguem menos de 250 pessoas e cujo
volume de negdcios anual ndao exceda 50 milhdes de euros ou o balango total anual

ndo va além de 43 milhoes de euros.

Se uma empresa estd inserida na categoria de PME, a mesma ainda se pode
enguadrar em trés categorias conforme se apresenta na figura 7. De referir contudo,
que os limiares dizem respeito a empresas autdbnomas, ou seja, uma empresa que faca

parte de um grupo pode ter de incluir os dados relativos ao total desse grupo.

Categoria da Volume de Balango
Efetivos ou
Empresa negocio anual Total anual
Media <250 | £ 50 milhtes de euros £ 43 milhtes de euros
Pequena < 50 £ 10 milhtes de euros £ 10 milhtes de euros
Micro <10 = 2 milhdes de euros = 2 milhdes de euros

Figura 7 — Categoria das PME (Fonte: Comissdo Europeia (2003))

Esta definicdo comum proposta pela Comissao Europeia torna-se essencial, pois
num mercado cada vez mais global, as medidas em favor das PME devem basear-se
em principios comuns, de modo a garantir a sua coeréncia, eficdcia e circunscrever

distor¢des da concorréncia.

As PME desempenham um papel central na economia europeia, constituindo-
se como uma fundamental fonte de competéncias empresariais, inovacao, tecnologia e
criacdo de emprego. Segundo dados da Comissdo Europeia (2006), existem mais de 23
milhdes de PME na Unido Europeia que asseguram cerca de 75 milhdes de empregos e

representam 99% do total de empresas.
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O facto de representarem um papel tdo importante para a sociedade leva a que
o apoio as PME seja uma prioridade ndao sé nacional como global, assumindo a
Comissdo Europeia como uma das suas prioridades o apoio as PME tendo em vista o
objetivo comum de crescimento econémico, criagdo de emprego, coesdao econdmica e
social. Este apoio revela-se muitas vezes vital e dele depende o exponenciar do
sucesso de muitas PME, que muitas vezes sao confrontadas com deficiéncias no
mercado como a dificuldade de aceder a capital ou crédito e os seus escassos recursos,

principalmente numa fase inicial, reduzam o acesso a determinadas tecnologias.

Neste contexto, importa considerar que as PME dos diferentes paises nao se
devem fechar sobre si proprias, sob pena de nunca alcancaram o seu maximo
potencial. Em conferéncia das Nagdes Unidas sobre Comércio e Desenvolvimento
(2005), foi relevada a importancia de estimular e incentivar as PME a desenvolver e
identificar formas e meios de irem ao encontro dos padrdes de exigéncia global como
forma de assim se apresentarem a um mercado também global e, fundamentalmente,

serem capazes de ser competitivas nele.

Ainda na mesma conferéncia das Nagdes Unidas sobre Comércio e
Desenvolvimento, foi sublinhado o facto de uma PME em crescimento e competitiva
no mercado requerer, acima de tudo, grande capacidade de rigor, dedicacdo e
disciplina. Além de exigir o dominio dos conceitos associados ao binédmio produto-
mercado, bem como aos diversos fatores econdmicos associados a producdo, ao
conhecimento de leis, etc., considera-se fundamental por parte dos administradores,
gestores e empresarios, uma mente aberta e uma vontade permanente de evoluir e

agarrar oportunidades.
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2.4.2. As PME em Portugal

Conforme demonstrado nos quadros seguintes, quer pela quantidade de PME

em Portugal, quer pelo volume de negdcios que representam e que, inclusivamente,

supera no total o valor das grandes empresas, destaca-se o papel preponderante das

PME na economia nacional.

PME
Ano
Total (%) Micro (%) |Pequenas (%)| Meédias (34)

2004 99,9 95,4 3,9 0,6
2005 99,9 95,5 3,8 0,6
2006 99,9 85,5 3,9 0,6
2007 99,9 95,6 3,8 0.5
2008 99,9 95,7 3.7 0,5
2009 99,9 95,8 3,6 0.5
2010 99,9 95,7 3,7 0,5
2011 99,9 95,8 3,6 0.5
2012 99,9 96 3.4 0,5
2013 99,9 96,2 3,2 0.5

Figura 8 — PME em Portugal em percentagem do total de empresas (Fonte: INE, PORDATA (2015)).

PME
Ano
Total Micro Pequenas Medias

2004 1.114.354 1.064.115 43,806 6.433
2005 1.150.515 1.099.975 44,149 6.391
2006 1.171.093 1.119.032 45.513 6.548
2007 1.233.432 1.180.255 46,398 6.779
2008 1.260.993 1.207.743 46.398 b.852
2008 1.223.135 1.172.307 44,246 6.582
2010 1.167.168 1.117.787 42,968 6.413
2011 1.135.153 1.088.144 40.815 6.194
2012 1.085.894 1.043.003 37.118 5.773
2013 1.118.427 1.077.294 35.446 5.687

Figura 9 — Quantidade total de PME em Portugal (Fonte: INE, PORDATA (2015)).
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Dimensdo

Ano Total PME Grandes

(Milhdes €) (Milhdes €) (Milhdes €)
2004 338.266 203.396 134.870
2005 353.329 208.336 144.993
2006 372,786 216.428 156.357
2007 A406.279 228.368 177.911
2008 426.687 232.637 194.051
2008 386.245 216.405 169.841
2010 394.533 219.744 174.789
2011 384.427 208.355 176.073
2012 360.191 191.973 168.217
2013 353.413 190.188 163.225

Figura 10 — Volume de negdcios das empresas por dimensdo em milhdes de euros em Portugal (Fonte: INE,

PORDATA (2015)).

PME

Ano Total Micro Pequenas Médias

(MilhBes €) (Milhges €) (MilhBes €) (MilhBes €)
2004 203.396 71.500 67.206 64.690
2005 208.336 73.594 69.317 65.424
2006 216.428 74.132 72,285 70.011
2007 228.368 77.007 76.264 75.097
2008 232.637 77.047 77131 78.459
2009 216.405 72.264 70.798 73.343
2010 219.744 71.940 72.364 75.440
2011 208.355 66.917 68.819 72.619
2012 191.973 61.385 63.057 67.531
2013 190.188 60.739 62.221 67.228

Figura 11 — Volume de negdcios das PME em milhGes de euros em Portugal (Fonte: INE, PORDATA (2015)).

30



Fal
@M Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Viseu

As PME sdo um fator essencial na estabilidade, desenvolvimento e crescimento
do pais, evidenciando-se desta forma como fundamentais para a criagdo de emprego e
para o bem-estar da comunidade. Sabendo a importancia do papel que cumprem na
economia nacional, estd sempre na ordem do dia a implementa¢dao de condigdes e
medidas que favorecam a continuacdo da laboracdo das existentes bem como a
criagdo de novas PME, nomeadamente, através do acesso a fontes de financiamento,
apoio a internacionalizagdo e/ou exportacdo e, sobretudo, a reducdo de entraves

burocraticos e custos de contexto.
Fazendo uma breve analise a situacdao das PME em Portugal, verifica-se:

- Desde de 2008, altura da eclosdo da crise econdmico-financeira, até 2013 o
numero de PME diminuiu de forma significativa. Segundo dados do INE (2015), a
quantidade de PME reduziu-se em quase 12%, significando isso uma redugdo de

volume de negdcios de quase 19% (42.449 milhGes de euros, em valores absolutos);

- Segundo dados do relatério Empresas em Portugal (2012), as PME

representam cerca de 80% do total de pessoas empregues em Portugal;

- A relevancia das PME é concretizada através de uma leitura da sua influéncia
no PIB, em que segundo destaca o INE s3o responsdaveis por quase dois tercos do PIB

nacional;

- Em informagao prestada pelo INE com dados referentes a 2014, apenas 4%
das microempresas sdo exportadoras, enquanto relativamente a pequenas e médias

empresas este numero cifra-se em 22%;

- Cerca de 23,3% das PME, no decorrer da sua atividade comercial, registaram
um Valor Acrescentado Bruto (a precos de mercado) negativo (dados do relatério
“Empresas em Portugal - 2012”). Ao verificar que quase um quarto das PME
apresentam um valor bruto da producdo deduzido do custo das matérias-primas e de
outros consumos no processo produtivo negativo, tal revela a fragilidade financeira

generalizada do tecido empresarial portugués.
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2.4.3. A Competitividade das PME em Portugal

No seguimento da descricdo da relevancia das PME em Portugal, assumiu-se
como objetivo relevante que o presente trabalho de investigacdo abrangesse, para
além do estudo dos principais conceitos presentes na gestdo industrial de PMEs, a
andlise e estudo de casos praticos, onde fosse possivel projetar ganhos de
competitividade. Para o efeito, considerou-se da maior importancia, o ambiente
competitivo em que as PME atuam em Portugal, sendo que como é referido por Ramos
(2003), existem algumas caracteristicas que sdo comuns a todos os segmentos

econdémicos, tais como:
- Sentido de competicdo permanentemente estimulado;
- Pressao pela globalizacdo de concorrentes e da cadeia de fornecedores;
- Margens de lucro com pressées crescentes de reducao;

- Reducdo dos prazos de entrega, em contraposicdo com prazos de pagamento

maiores;
- Exigéncia de uma maior qualidade dos produtos;
- Falta de flexibilidade;

- Necessidade de mais inovac¢ao tecnolégica, como pressuposto a obtencdo de

vantagens competitivas.

No Relatério Global de Competitividade 2016, Portugal surge no 462 lugar num
universo de 138 paises analisados e, com excecdo ao ano de 2014, apresenta um
percurso descendente desde 2006, com consecutivas perdas de posicao. Num ranking
liderado pela Suica e, segundo os critérios estabelecidos, verifica-se que Portugal

alcanca apenas cerca de 77% da competitividade daquele pais.

Este Relatério analisa 12 pilares que sdo agrupados em 3 grupos e, segundo nos
transmite Pereira (2016), em todos eles, Portugal perdeu pontos em relacdo ao

periodo homodlogo do ano transato, com relevancia para:
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- Requisitos Basicos (tem em conta infraestruturas, instituicdes,

estabilidade de cardter macroecondémica, saude e educacdo primarias);

- Potenciadores de Eficiéncia (analisa educagdo e formacao, eficiéncia
do mercado de bens, eficiéncia do mercado de trabalho, sofisticacgdo do mercado

financeiro, maturidade tecnolégica e dimensdo do mercado);
- Fatores de Inovacao (sofisticacdo dos negdcios e inovagao).

No entanto, se é um facto que no todo de cada grupo Portugal perde posicdes,
existem algumas varidveis nas quais assume algum destaque: Portugal estd em 12 lugar
no que diz respeito a competitividade da sua taxa de inflacdo; ocupa o 52 lugar no que
concerne as taxas de alfandega; posiciona-se no 62 lugar nos dias necessdrios para
iniciar um negdcio e na 92 posicdo na qualidade das suas estradas. Por outro lado, o
nosso pais apresenta-se nos ultimos lugares em varidveis como a divida do Estado,
liguidez da banca, eficiéncias de disputas legais, facilidade de financiamento e

incentivos ao trabalho e investimento.

Tomando como referéncia o sector industrial Agroalimentar, poder-se-a
apresentar como exemplo atual a falta de competitividade nacional na producao de
leite. Segundo a Associacdo Nacional dos Industriais de Laticinios (2016), o preco do
litro de leite pago ao produtor sofreu um decréscimo de aproximadamente 16% em
2015, provocando o caos econdmico no sector, nomeadamente, com o endividamento
de muitas exploragdes. Tal situacdo é associada pelo presidente da ANIL ao fator da

concorréncia internacional, em fun¢ao dos precgos praticados.

Embora percetivel e confirmado pelos consumidores e revendedores que
Portugal produz leite de qualidade, o nosso pais ndo consegue, no entanto, alcancgar
um posicionamento com vantagem competitiva no mercado global. Para conseguir
competir com os produtores de leite internacionais, os produtores nacionais
necessitam de aumentar a sua eficiéncia para conseguirem reduzir custos e/ou

garantir uma eficaz capacidade de diferenciacao.

Face ao exposto, a qualidade destaca-se como requisito fundamental para a

sobrevivéncia de uma empresa mas na eventualidade de ndo ser suficiente. Embora
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capazes de garantir uma qualidade apreciavel, continua a ser determinante que a
mesma se revele competitiva. Ramos (2003), acrescenta que apenas em fung¢do da real
capacidade das PME em serem capazes de desenvolver cada vez mais e melhor a sua
propria nogao de vantagem competitiva, pode ser possivel projetar o seu futuro:

Desaparecer, ou subsistir crescendo e/ou tornando-se lideres de mercado.
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3. Gestao da Producao

Em termos empresariais, a andlise de uma qualquer organiza¢do industrial
deverd ter sempre em conta os aspetos associados a gestdao da produc¢ao, com um foco
particular no nivel de adequacgao da capacidade, na estratégia de utilizacdo e reserva
definida com andlise da forma de a aumentar ou diminuir, no papel desempenhado
pelas economias de escala, experiéncia e de gama, na flexibilidade do processo de
producdo e no aspeto comunicativo interno, subjacente a uma hierarquia definida.
Estes aspetos colocados em destaque representam uma parte importante no processo
produtivo e na obtencdo de resultados operacionais dirigidos a uma necessaria

competitividade em cada empresa.

Assim pretende ser objetivo deste trabalho demonstrar a importancia do
dimensionamento da capacidade produtiva, pelo facto de ser responsavel por uma
elevada estrutura de custos que abrangem os investimentos de caracter tecnolégico,
da manutenc¢ao dos equipamentos, das pessoas, da gestao de stocks e da manutengao
da estrutura e operacdes de planeamento que o mercado hoje exige. Uma capacidade
inadequada pode conduzir a graves consequéncias por atrasos na producao, flutuagées
de qualidade e quebra de quota de mercado por abandono de clientes. Neste capitulo,
as vias de comunicacdo hierarquicas entre departamentos, bem como a gestdo interna
de informacdo, constituem fatores também eles enquadrados na gestdao da producao,
sendo de sobremaneira ferramentas de supressao de obstaculos bem como de criacdo

de oportunidades.

Neste quadro de analise, importard assumir que se torna imperativo garantir
planeamentos eficazes, sabendo de antemdo que ndo sé o seu planeamento como
também execucgao estarao dependentes de diferentes recursos, sendo o resultado final

dependente da interligacdo entre as partes.
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3.1. Gestao da Capacidade

3.1.1. Estratégia da Capacidade e Planeamento Estratégico

De forma a relacionar os conceitos de estratégia da capacidade com o
planeamento estratégico, Olhager e Johansson (2011), definem o primeiro termo
como a configuracdo do nivel da capacidade global, enquanto que o planeamento
estratégico é desenvolvido para a utilizagdo da capacidade e geralmente numa visao

de longo prazo.

Assim, o “planeamento estratégico de capacidade” pretende determinar o nivel
total de capacidade de recursos capital-intensivos (instalagdes, equipamentos e mao-
de-obra) que melhor sdo capazes de suportar a estratégica competitiva de longo prazo
da empresa (Chase et al, 2008). No entanto, para poder ser definida a capacidade de
um sistema de producdo é necessario desenvolver uma medida de capacidade, realizar
previsdes para a procura, determinar a capacidade consequente, encontrar e avaliar

possiveis alternativas e, por fim, tomar a decisao.

A selecdo do nivel de capacidade tem um impacto critico e preponderante
sobre a resposta da empresa ao nivel da estrutura, custo, politica de stocks e requisitos
de administragdao bem como funciondrios. Uma capacidade insuficiente pode levar a
perda de clientes por servico lento, uma capacidade excessiva pode ter de obrigar a
reducdo de precos para escoamento de produtos ou acumular stock, o que se revela

um cenario negativo e dispendioso.

Os fatores determinantes de capacidade, referidos por Stevenson (1999), sao

essencialmente divididos por seis grupos:

- Fatores humanos: Conteldo e concec¢do do trabalho, motivacao, formacao,

experiéncia, capacidade de aprendizagem, remuneracao e taxa de absentismo;

- Fatores de ordem operacional: Sistema de qualidade a instalar, politica de
manutencdo e de gestdo de materiais, resposta a falhas de equipamento e

programacao da producao;
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- Fatores externos: Sindicatos, normas ambientais, normas standards de

produtos e regulamentacdo da seguranca;

- Instalagao da fabrica: Localizacdo, comunidade externa, concecdo do espaco e

tipo de layout;
- Produto: Concecdo do produto e produtos ou servigcos associados ao mesmo;
- Processo: Capacidade qualitativa e quantitativa.

Integrado em qualquer planeamento devem estar também os requisitos que
Ihe estdo associados. Segundo Chase et al (2006) para determinar os requisitos de

capacidade deve ser tido em conta o procedimento:

1. Uso de técnicas de previsdao por forma a estimar as vendas de produtos
individuais;
2. Cdlculo dos requisitos dos equipamentos e mao-de-obra necessarios;

3. Planeamento das disponibilidades deste equipamento e mao-de-obra.

Enquadrado nas previsdes as empresas devem ainda decidir sobre a reserva de
capacidade, que é a razdao entre o que se espera vender e a capacidade real de

producdo (Chase et al, 2008):

Capacidade real de producao

Reserva de Capacidade = 1 —
O que se espera vender

Equagdo 2 — Equagdo exemplificativa da fungdo Reserva de Capacidade.

Da-se como exemplo, a situacdo de “uma empresa esperar vender 1000
produtos mas a capacidade ser de 1200”. Tal significa que a reserva de capacidade se
fixa nos 20%. Esta percentagem de certa forma deve refletir a reserva de seguranga
bem como ser capaz de estabelecer posterior vantagem competitiva, sendo a empresa
capaz de dar resposta a eventuais encomendas adicionais, funcionando como barreira
a concorréncia ao garantir disponibilidade. No entanto, a reserva de capacidade tem
um custo, motivo pelo qual deve ser devidamente estudada a fim de estabelecer um

compromisso de equilibrio entre “o deve e o haver”.
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Além de definir a capacidade, é igualmente fulcral tentar perceber o quao
proximo uma empresa estd do seu ponto ideal, ou seja, da capacidade projetada. Para
tal, é calculada a taxa de utilizacdo de capacidade. O valor é obtido através da relacao

entre a capacidade a ser usada e o nivel operacional ideal pré-concebido:

Capacidade utilizada

Taxa de utilizacao de capacidade =
“ p Melhor nivel operacional

Equacdo 3 — Equacdo exemplificativa de Taxa de Utilizagdo de Capacidade

A figura 12 ilustra o equilibrio ideal de uma empresa, que com a capacidade
bem dimensionada, consegue produzir ao melhor nivel operacional. Ao ser capaz de
atingir uma taxa de utilizacdo de capacidade de 100%, estd a maximizar o seu
rendimento, revelando um adequado nivel de produtividade: Para um pré-

determinado volume de saidas, o custo médio destas mesmas saidas € minimo.

Melhor Nivel

Custo médio Operacional
de saidas

Volume de saidas

Figura 12 — Defini¢do do melhor nivel operacional (Fonte: Adaptado de Chase, R., Aquilano, N. & Jacobs, F. (2006)).

No entanto, se a empresa se situar na zona de subutilizacao, tal ira significar um
decréscimo de produtividade. Quando tal acontece, significa que ha um menor volume
de saidas e o custo médio ird aumentar exponencialmente quanto menor for esta taxa

de utilizacdo, revelando-se uma baixa produtividade.

O mesmo problema se coloca, se por outro lado estiver a produzir acimado

nivel de utilizacdo de capacidade. A medida que a taxa de utilizacdo aumenta acima de
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100%, tal significa que o volume de saidas estd a aumentar e, quanto maior for, maior
serd também o custo médio por unidade, revelando-se, uma vez mais, uma baixa

produtividade.

Desta forma, torna-se percetivel a importancia que a gestdo da capacidade
representa para o sucesso das empresas, pelo que é fundamental instalar a capacidade
mais apropriada numa visdo de longo prazo, sendo igualmente essencial saber os

momentos certos para ajustar esta mesma capacidade.
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3.1.2. Aumentar a Capacidade

Uma questdo central na gestdo da capacidade corresponde a saber quando
proceder a um aumento de capacidade, pois tal sé deve acontecer quando tal se
revelar sustentavel. Referidos por Chase et al (2008), os trés fatores chave de decisdo

sao:

- Manutengao do Equilibrio do Sistema: Por exemplo, o aumento de capacidade
pode ndo colocar problemas na primeira etapa de producdo, mas pode levar a
congestionamentos na etapa segunda. E necessdrio garantir que tal ndo acontece, sob

pena de influenciar, negativamente, a produtividade da linha.

- Frequéncia do Aumento de Capacidade: O aumento muito frequente traz
custos acrescidos pela repetida substituicdo de equipamentos e formacgdo de
funciondrios, assim como o tempo de paragem de producdo durante a mudanca. Por
outro lado, aumentar com pouca frequéncia ocasiona custos, no sentido em que a
compra de grande capacidade leva a que ndo seja logo utilizada a 100%, existindo
desperdicio de recursos. E necessario, pois, alcancar a melhor relagdo entre as

possibilidades e decidir no momento certo.

- Fontes Externas de Capacidade: Em determinados casos torna-se mais
vantajoso nao adicionar capacidade e recorrer a uma fonte de capacidade externa. Se
externamente forem alcancados melhores indices para a produtividade e estes
cumprirem os pressupostos internos contribuindo para um aumento de

competitividade, é uma solucdo a ter em conta.

Para tomar decisdes de incremento ou diminuicao de capacidade de producgao
devem ser analisadas determinadas varidveis, nomeadamente, através de
determinados modelos de anadlise externa (ao sector) e analise interna (a empresa em
particular). Estes modelos de competitividade e estratégia empresarial sdo analisados
em maior detalhe no capitulo 5 da presente Dissertacdo, onde no que diz respeito a
alteracdo da capacidade, o resultado desta analise, tendo em conta os fatores e os

requisitos implicitos, conduzird a diferentes hipdteses de decisao.
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Para efeitos de tomada de decisdo, e ja apds realizar o relatdrio da andlise ao
posicionamento do setor em geral e a empresa em particular, destaca-se o papel cada
vez mais influente do recurso a metodologia das Arvores de Decisdo, um modelo
esquemadtico probabilistico de sequéncia de procedimentos, com as condi¢Bes e
consequéncias de cada passo rumo a uma decisao final. Numa fase mais adiantada do
presente Trabalho, no capitulo 6.1, respeitante aos exemplos praticos, é colocado um

caso real de aplicagao desta metodologia.

3.1.3. Economias de Escala, Experiéncia e Gama

Outro aspeto decisivo na gestdo da capacidade consiste em perceber a acdo
das Economias de Escala, Experiéncia e Gama. Estas desempenham um papel decisivo
na eficiéncia das empresas, pois influenciam os indices de produtividade bem como a

vantagem competitiva que a empresa €, ou n3o, capaz de gerar.

As Economias de Escala resultam da diminuicdo dos custos unitarios através do
aumento do volume de operagdes. Ou seja, como complementa Chase et al (2008), a
medida que uma empresa cresce e o volume de produgdo aumenta, a tendéncia é para
o custo médio por unidade de produto diminuir fruto do menor custo operacional e de
capital. Assim, resulta que é possivel serem obtidas economias de escala se uma
empresa ao aumentar a sua producdo mantiver inalterados os custos fixos (ou pelo

menos aumentando-os numa percentagem inferior a proporcionalidade).

Este conceito é dos mais preponderantes quando se observa o crescimento tado
acentuado nomeadamente das empresas industriais. Para ser capaz de ser competitivo
em setores com elevado nivel concorrencial, esta capacidade de reduc¢do de custos
unitarios muitas vezes determina que uma empresa sé sera capaz de entrar e

permanecer num determinado setor de atividade, se possuir uma dimensdo minima.

No entanto, é necessario ter em linha de analise que associado ao aumento das
economias de escala estd o aumento de dimensdo e complexidade de gestdo das
empresas. Torna-se pois, mais complicado garantir uma gestdo eficiente e uma

produtividade maximizada, sendo por vezes o sentido de melhoria continua deixado
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em segundo plano. Esta complexidade crescente entra em conflito com as economias

de escala, reduzindo o seu beneficio ou por vezes anulando-o mesmo por completo.

Este aspeto apresentado designa-se por “deseconomia de escala”, quando os
custos que sdo inerentes a um aumento de quantidade produzida sdao superiores em
proporg¢do superior a este aumento de saidas. Acontece, portanto, quando uma fabrica

se torna grande demais e a produtividade comeca a decair, resultando neste aumento

de custos.
Economia Deseconomia
de escala de escala
A Je r—’g
Custo Médio g N
A
| B D
C :
Saidas

Figura 13 - llustracdo exemplificativa dos conceitos de economia e deseconomias de escala
(Fonte: Adaptado de Chase, R., Aquilano, N. & Jacobs, F. (2006)).

Por forma a melhor compreender este efeito, é apresentado o exemplo

seguinte, conforme ilustracao da figura 13:

- A uma empresa custa 35€/unidade produzir 5.000 televisores, 32€/unidade
produzir 10.000 televisores e 25€/unidade produzir 15.000 televisores, verificando-se

desta forma uma situagdo real de beneficio por economias de escala.

Se no primeiro caso a empresa pode ndao ser competitiva no mercado estando
numa rota de prejuizo, ja na segunda ou terceira situacao pode estar numa situacdo de

vantagem competitiva e ser capaz de garantir rentabilidade.
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Mais tarde a empresa estuda a hipdtese de voltar a aumentar o volume de
producdo e verifica que ao produzir 20.000 televisores, o custo por unidade sobe para
31€/unidade. Em resultado, constata-se a existéncia de uma “deseconomia de escala”,
em que por algum motivo uma maior produgdo resulta num maior custo. As causas
podem ficar a dever-se a aspetos como a acumulacdo de stocks, as necessidades extra

de armazenagem, a diminuicao da produtividade, etc.

No que diz respeito as Economias de Experiéncia, as mesmas definem a
diminuicdo do custo unitario através da aprendizagem de maneiras mais eficientes de

desempenhar as fungdes.

A figura 14 ilustra o conceito de curvas de experiéncia, que consiste numa linha
gue relaciona o custo médio unitdrio e a quantidade de unidades produzidas. Desta
forma, pretende-se demonstrar que a medida que as empresas produzem, adquirem
mais conhecimento, desenvolvem melhores produtos e processos de producdo e, com
isso, resulta uma diminui¢do de custos.

&

Custo Médio |

Cc1

Amanha

c2

Cc3 I

Curva de aprendizagem de 90%

Curva de aprendizagem de 70%

|
i
|
|
|
|
|
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|
|
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|
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|
!

¥

S1 S2 S3 Saidas

Figura 14 - llustragdo exemplificativa do conceito de curva de experiéncia.

As Economias de Escala e Experiéncia encontram-se em permanente interacao
e, do beneficio de uma, resulta normalmente beneficio da outra. Para Chase et al

(2006), a medida que as empresas produzem mais, ganham experiéncia, melhoram
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continuamente os processos e, por essa via, ndo s6 produzem mais, como produzem

melhor.

Fica assim evidente desta relacdo, que as empresas desenvolvem duas formas
de obter uma vantagem competitiva: Para além das economias de escala, ao produzir

mais, alcangcam também vantagens ao nivel da curva de experiéncia.

Idealmente, dimensionando uma fdbrica maior com economias de escala
substanciais e, posteriormente, usando esta reducdo de custos para também reduzir
precos e aumentar o volume de vendas, num efeito bola de neve, assistir-se-a a um
avang¢o mais rapido na curva de experiéncia em relagao aos concorrentes. Obviamente,
salvaguardando-se sempre, que o produto deve atender as necessidades dos clientes e

a producao deve ser suficiente para suportar o volume requerido.

Por fim, no que concerne as Economias Gama, elas referem-se a ganhos que as
organizagdes obtém através do aproveitamento de sinergias entre recursos e/ou
atividades. Através de infraestruturas ja existentes e/ou pessoal, os custos sdo
repartidos por uma maior variedade de projetos, o que resulta na diversificacdo de

produtos utilizando os mesmos recursos.

Este conceito expressa também uma reducdo do risco associado a qualquer
negdcio, no sentido de se produzirem ou venderem produtos distintos sujeitos a

padrdes de procura ndo relacionados.

Para ter capacidade de explorar o potencial das economias gama, as empresas
devem em primeiro lugar identificar as utilizacdes possiveis, tendo em conta os
recursos que possuem, mantendo o olhar na complexidade que possa estar associada.
Os custos de complexidade resultante desta diversidade podem anular os beneficios,
motivo pelo qual, o balanceamento para a tomada de decisdo entre ganhos e perdas

deve sempre ser analisado em pormenor.

Como exemplo, refira-se que um caso de economias gama nos dias de hoje,
esta presente em lojas de tecnologia e eletrdnica, onde se vendem artigos diversos de

consumo pessoal, como garrafas de agua natural, pastilhas el3sticas, etc.
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3.2. Flexibilidade

Na gestdo da producgdo é cada vez mais imprescindivel assegurar flexibilidade
de capacidade, ou seja, segundo sugerido Chase et al (2008), “garantir a habilidade de
aumentar ou, por outro lado, diminuir os niveis de produgao rapida e eficazmente de
um produto ou servigo para outro”. Esta flexibilidade pode ser atingida por intermédio

de:

- Estratégias de Gestdao Capazes: Capacidade de interpretagao, analise, decisdao

e adaptacdo ao momento;

- Trabalhadores Flexiveis: Com multiplas competéncias, revelando capacidade
de mudar de um tipo de tarefa para outra mantendo a produtividade. Preferéncia pelo

trabalho em grupo em vez de individual, pela crescente dependéncia tecnoldgica.

- Empresas Flexiveis: Através de equipamentos faceis de instalar, desmontar e

mudar de lugar;

- Processos Flexiveis: Capacidade de mudanca rdpida e eficaz de uma linha de

produto ou servigco para outro.

A transicao para um paradigma atual, onde garantir flexibilidade mais que uma
preocupag¢do se tornou uma necessidade, revela que os aspetos organizacionais se
tornaram decisivos, com vista a implementacdao de uma producdo cada vez mais
flexivel. Esta produgdo flexivel é observavel com o crescente recurso a produgdo em
pequenas séries ou, no caso de grandes séries, através de alguma forma de

diversificacao entre si.

A capacidade de garantir flexibilidade permite dar resposta as incertezas, novas
exigéncias, novos concorrentes e oscilacdes da procura. Desta forma, permite alcancar
uma vantagem competitiva que pode ser refletida pelo preco, pela qualidade e
inovacdo, pela satisfacdo especifica de determinados clientes no prazo de entrega, em

desenho prdprio ou na cor ajustada, etc.
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O quadro 2 a seguir apresentado evidencia, de forma resumida, as principais

diferencas entre uma produgao em massa tradicional e uma producgao flexivel, cada

vez mais exigida em contexto industrial de forte concorréncia:

Produgao em massa

Producao flexivel

Produtos estandardizados em grandes
guantidades

Produtos variados e de elevada qualidade

Especializagdo e racionaliza¢dao do trabalho

Otimizagdo da produtividade global

Baixo grau de Inovagao

Alto grau de Inovagdo

Reduzidas atividades de Investigacdo e
Desenvolvimento

Intensas atividades de Investigacdo e
Desenvolvimento

Vender o que sabe produzir

Produzir aquilo que por estudos de mercado
sabe que vende

Concorréncia baseada unicamente em preco

Concorréncia através de custo e diferenciagdo

Grandes unidades de producao

Pequenas subunidades de producao

Organizacao hierarquizada e decisdo
centralizada

Organizacao flexivel e descentralizacdo de
decisdes

Integracdo vertical e rede de subcontratagao

Redes de parceria, visando ganhos de
especializacado e de coordenacgao

Maquinas especializadas

Maquinas multifuncionais programaveis

Recursos humanos pouco qualificados

Recursos humanos qualificados

Especializacdo de competéncias

Polivaléncia

Forte divisdo do trabalho

Fraca divisdo do trabalho

Controlo hierdrquico e motivacao financeira

Demonstracdo de gratiddo e preocupacao,
estimula¢do da lealdade, desenvolvimento de
competéncias, evolugao profissional

Conflitos laborais e compromisso salarial

Compromissos a longo prazo, estabilidade,
confianca, participacdo, didlogo e cooperacao

Quadro 2 — Produgdo em massa vs Produgdo flexivel (Fonte: Adaptado de Wobbe, W. (1987)).

O modelo consensual e generalizado de producdo em massa, foi bem-sucedido

num periodo de tempo em que a procura era vasta e a oferta ndo acompanhava o

ritmo dos pedidos. Pela reduzida concorréncia, a estabilidade e previsibilidade estava

instalada e a mdo-de-obra era pouco qualificada. No entanto, este contexto sofreu

profundas alteracdes, fruto da evolucdo tecnolégica e abertura de mercados,
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tornando-se a oferta superior a procura e desenvolvendo-se um elevado nivel
concorrencial, com o mercado a tornar-se instdvel e diferenciado, requerendo

elevados niveis de flexibilidade.

Ao comparar os dois métodos de produgdo percebe-se que a produgdo em
massa ndo se integra na légica moderna das empresas e da organizagao no trabalho, o
gue implica um permanente desenvolvimento do conceito de flexibilidade e
adaptabilidade. Mas como demonstrado, esta capacidade de garantir flexibilidade ndo
diz apenas respeito a equipamentos, processos e tecnologia, também as pessoas que
colocam o conceito em pratica. Ou seja, passou a ser necessario garantir a articulagao
entre estruturas maledveis, sistemas abertos e participativos, divisdes em subunidades
auténomas, etc. com a ldgica centrada no fator humano, em que a produtividade e
competitividade depende em larga medida das capacidades humanas de cada

individuo.

Como forma elucidativa de demonstrar a real importancia de garantir uma

adequada flexibilidade, apresenta-se o seguinte exemplo:

- Numa fdbrica de produgdo de pavimentos em madeira, existem vdrias
subunidades interligadas mas que funcionam de forma auténoma. Em cada linha, a
forma, acabamento e tratamento superficial é diferente, funcionando de acordo com o
cliente em questdo. O pessoal é instruido e capaz de trabalhar em qualquer das linhas e
a empresa é capaz de dar prontamente resposta a qualquer combinagcéo forma /

acabamento / tratamento superficial encomendado.
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3.3. Hierarquia na Organizacao e Comunica¢ao Interna

O sucesso do estabelecimento de uma hierarquia dentro de qualquer empresa
estard sempre dependente da capacidade de comunicacdo das partes integrantes.
Uma comunicagdo eficaz ao longo da hierarquia deve permitir ultrapassar obstdaculos,
nomeadamente através de uma relacdo de lealdade, proximidade, espirito de equipa e
uso de linguagem técnica comum. Esta comunicacdo diz respeito a uma hierarquia
vertical onde evidentemente em qualquer empresa tem de haver responsdveis e
responsaveis dos responsdveis, mas o principio base para uma comunicagao interna
bem instituida e no caminho do sucesso é a procura de uma comunicag¢do horizontal,
onde ninguém é mais importante que ninguém e o denominador comum é unicamente

o sucesso da empresa.

A comunicacdo interna numa empresa consiste no processo de troca de
informacdes  entre  colaboradores, gestores, supervisores e diretores,
independentemente, do nivel hierarquico dentro de uma estrutura definida num
processo comunicacional (Silva, 2010). Uma comunicacdo interna eficiente visa a
participacdo, envolvéncia e o sentido de pertencer, gerando um comprometimento

agregado desde o nivel mais inferior ao mais superior da hierarquia.

Neste sentido, assinala Silva (2014), quanto mais eficiente se revelar a
comunicacgdo interpessoal, entre grupos em departamentos, entre departamentos e
envolvendo toda a empresa sob a missdo, valores e objetivos da mesma, mais comum
sera o objetivo do sucesso em que todos os intérpretes sdo capazes de perceber a sua

acgdo e a dos outros para o sucesso geral.

De uma forma umas vezes mais explicita que em outras, os niveis hierarquicos

de uma empresa sdo normalmente divididos em quatro:

- Nivel Estratégico: Onde se incluem os presidentes ou diretores e sao tomadas

as decisdes de longo prazo;

- Nivel Tatico: Onde se situam os gerentes de departamento responsaveis pelas
acdes de médio prazo, de liderangca e motivacdo. Recebem muita informacgdo do nivel

superior e inferior que necessita de triagem, detendo ainda a responsabilidade de
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decisdo de colocar medidas de melhoria continua em pratica, muitas vezes

apresentadas pelos niveis inferiores.

- Nivel Tatico Operacional: Diz respeito aos gestores e supervisores que
estudam as restricdes, necessidades, resolucdo de conflitos e qualquer problema
associado a fungdo da qual sao gestores. Sao esquematizadas as atividades e a¢des a
realizar, tomadas pequenas decisdes imediatas do dia-a-dia e aplicadas as diretrizes

dadas diretamente pelos niveis superiores.

- Nivel Operacional: Onde estao situados os trabalhadores que executam a
producdo. E deles que depende o real sucesso da producio e a capacidade de garantir

produtividade.

Ao falar de hierarquia e comunicagao interna, torna-se impossivel ndo abordar
o conceito de organigrama. Os organigramas revelam-se uma ferramenta necessdria a
qgualquer organizacdo, pois refletem de forma simples e eficaz a departamentalizacao,
a hierarquia e a coordenacdo. Permitem ainda observar os diversos O6rgaos
componentes da estrutura, a via hierarquica, as comunica¢bes formais e a correta
interpretacdao da estrutura organizacional. Existem diversos tipos de organigrama e a
sua representacao grafica permite verificar a interdependéncia entre todas as partes
constituindo-se como uma ferramenta de agilizar processos dentro da prdpria
empresa, mas também com agentes externos como os fornecedores e distribuidores

contratados.

Apesar da sua utilidade a estabelecer uma estrutura hierdrquica, é fundamental
ndo esquecer que as pessoas sao mais importantes do que a estrutura. Ndo bastard
distribuir as pessoas nas caixas do organigrama. E preciso levar em conta a
personalidade de cada um e também o perfil da organizacdo em causa, ja que sdo as

pessoas a definir a organizacdao e nunca o organigrama.

Segundo Dessein (2001), nas empresas grande parte da informacdo relevante
para as tomadas de decisdo encontra-se dispersa na hierarquia. No entanto, dispersa

ndo é sindnimo de perdida e, como tal, torna-se necessario perceber como lhe chegar.
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Por exemplo, por vezes sdo os recursos humanos nas bases da hierarquia que
contactam diretamente com fornecedores, clientes, outros departamentos dentro da
empresa e concorrentes, desta forma adquirindo informacdo que lhe garante um
grande conhecimento da envolvente externa e interna existente. Isto implica o
estabelecimento de uma relacdo entre um nivel superior que ndo possui a informacao
e um nivel inferior detentor de informacao vital para decidir.

Este processo de delegacdo de tarefas e fungdes pode ou ndo ser acompanhado
de delegacdo de decisGes. No cendrio apresentado, verificam-se duas situagdes
possiveis: Transmissdo de informacdo estando sujeito a um processo de comunicacdo
que por caracteristicas naturais pode levar a alguma perda de informacdo, ou o nivel
superior delegar poder de decisdo ao nivel inferior que sente que esta a ser alvo de um
depdsito acrescido de confianca mas que também terd uma responsabilidade
acrescida, em que o ganho comum é o ganho da empresa.

Desta forma é percetivel a importancia da gestdo da informacdo no interior de
qualquer empresa. Wilson (1989) define gestao da informagdao como a gestao de todos
os recursos (gerados internamente ou externamente) de informacdo relevantes para a
organizagao.

Esta gestdo da informacgao deve ser desenvolvida a medida das necessidades e
especificidades de cada empresa, desempenhando um papel de articulagdo do sistema
como um todo, tendo em conta os subsistemas constituintes e a envolvente. O
objetivo de um sistema de informacdo interno bem desenvolvido visa processar e
agrupar dados por forma a gerar informacdo util e em tempo real a empresa. Uma
hierarquia bem definida e interativa, um sistema de informacdo bem-sucedido e uma
comunica¢ao interna capaz, revelam-se como meios para a criacdo de vantagem

competitiva.
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3.4. Cultura Organizacional em Portugal

Definir cultura sempre se revelou, historicamente, alvo de discussdo e debate,
sendo que, Bertsch A. (2012), resume as caracteristicas base aceites pela maioria da
comunidade cientifica: “Cultura tem uma perspetiva temporal de médio a longo prazo,
é historicamente determinada, aprendida por novos membros, composta por
elementos mais ou menos objetivos e tem um principio coletivo”. Shein (1986), explica
ainda a cultura organizacional como um conjunto de valores fundamentais, bem como
normas de comportamento e interacdo que governam a forma como todas as pessoas
(independentemente da posicdo hierdrquica) intervenientes numa qualquer

organizacao interagem e desempenham a sua funcao.

Procurar interpretar e aprimorar a cultura organizacional vivida nas empresas é
por vezes um aspeto colocado em segundo plano até porque, tendencialmente, é um
processo moroso, mas que se revela de sobremaneira fator também de relevo no que
concerne a competitividade. Abordar a industria empresarial é falar de producdo de
bens através de processos e procedimento de gestdo mas, assinala Albino Lopes
(2010), “nunca entdo esquecendo que estes sdo produzidos com e para as pessoas,
sendo portanto decisivo conhecer essas pessoas bem como a cultura do seu contexto

que as leva a realizarem uma determinada fungao”.

A cultura organizacional esta ligada ao grau de motivacdo e comprometimento
com a empresa e diz respeito a personalidade intrinseca da organizacdo sendo estavel
no tempo. Shein (1986) acrescenta ainda que “a cultura de qualquer empresa é um
conjunto de padrdes de pressupostos basicos que um grupo inventou, manteve e
desenvolveu ao longo do tempo como aprendizagem para as situacdes de adaptacgao e
integracdo, sendo passados aos novos membros como a forma correta de estar e

pensar em relacdo aos problemas e situacdes do quotidiano”.

Também relevante é perceber a interacdo entre cultura e clima organizacional.
Depois de perceber a que se refere a cultura, dizendo respeito ao interior da
organizacao, é importante entender como essa cultura se manifesta para o exterior.
Essa percecdo ao exterior, a forma como a cultura é visivel a superficie, é definida

como clima organizacional. O clima diz respeito ao estado de espirito, satisfacao e
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lealdade de todos os colaboradores e tem uma perspetiva temporal de curto a médio

prazo, pelo facto de poder ter uma transformacao relativamente rapida.

Na definicdo da cultura e clima das empresas, o papel desempenhado por
quem dirige é parte integrante e decisdria. Este papel é distinguido por gestor ou lider:
Um gestor estd mais envolvido no planeamento e calendarizagdo de uma empresa e
adota medidas para alcancar objetivos através dos recursos a sua disposicdo. Enquanto
um lider apresenta um caracter mais humano, mais préximo das pessoas sendo capaz
de ganhar a sua confianca, de |lhes fazer perceber o que é esperado delas, sdo
motivadores natos e normalmente profissionais estratégicos. Em ambos os tipos de
dirigismo devem tratar-se de visiondrios e com crenca nas suas capacidades sendo
capaz de levar a sua equipa atras de si, sendo essa competéncia exercida de forma
diferente. Todos os lideres sdo gestores mas no entanto nem todos os gestores sdo
lideres, sendo este fator decisivo no interior nas empresas e posteriormente ao nivel

dos seus resultados.

Também ainda ao nivel da lideranca, como fator contributivo para uma boa
cultura organizacional, quem dirige deve perceber a diferenga entre crescimento e
desenvolvimento. Crescimento traduz-se na riqueza material e nos resultados
operacionais, ndo tendo em conta a distribuicdo dos lucros gerados e de natureza
meramente quantitativa, ndo se debrucando sobre o bem-estar das pessoas e do
ambiente. Enquanto que desenvolvimento traduz o nivel de bem-estar e de qualidade
de vida das pessoas tendo em conta fatores como a saude, alimentacao, realizagao
pessoal, etc. E pois, de natureza qualitativa e vai além do mero crescimento
econdmico, pressupondo melhorias a todos os membros da empresa procurando a
reducdo incessante das desigualdades. Numa empresa a cultura organizacional sera
tendencialmente tanto melhor, quanto maior for a capacidade de transformar o

crescimento econdmico em desenvolvimento.

Num ambiente atual, com aumento constante da competitividade global, a
cultura organizacional revela-se cada vez mais como fator gerador de diferenciacao.
Empresas com valores, principios de base e objetivos definidos e do conhecimento de

todos, ou seja com uma cultura prépria clara, sdo a partida empresas com maior
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capacidade de mudanca, desenvolvimento e readaptacdo permanente no

aproveitamento de oportunidades de melhoria.

Albino Lopes (2010), refere dois estudos realizados com vista a perceber alguns

tracos da cultura organizacional em Portugal:

- Estudo A: Realizado um inquérito a quadros das empresas CTT e PT (num total
superior a 2000 inquéritos efetuados validados) confirmando tendéncias nos dirigentes
como: Receio do poder e da assunc¢do de riscos associados a tomada de decisdo e a
mudanga, sentido individualista (sendo evidenciada a distancia entre diretores e
dirigidos), fraco sentido de associativismo (pelo reduzido aproveitamento de sinergias

entre empresas) e forte sentido de criatividade.

- Estudo B: Efetuado em sessdes de formacdo com empresarios nacionais (20
empresarios por sessdo), foi colocada a questdo relativamente a maneira de ser do
trabalhador e do dirigente portugués em geral sendo os presentes convidados a
descrever esses aspetos numa folha em branco. Deste estudo foram propostas a
validagcao as seguintes conclusdes relativamente a quem realiza fun¢des de lideranca:
Reduzido foco no cliente, reduzida preocupagdo com o cumprimento e execucdo de
procedimentos de qualidade, tendéncia para o improviso, baixo espirito de equipa
evidenciando-se o individualismo e permanecendo um culto mais ou menos real do
bom clima organizacional. No que concerne aos colaboradores na base da piramide
hierarquica, foram propostas a validacdo final as conclusdes: Baixo respeito pelas
regras e procedimentos internos da empresa, pouco interesse pelo estabelecimento e
cumprimentos de objetivos, existéncia de extremos no relacionamento interpessoal,

isto é, desde muito bom a muito mau e elevada propensdo para o recurso a improviso.

Em jeito de conclusado relativamente a ambos os estudos, ainda que salientando
tratar-se de uma amostra muito reduzida, sdo de destacar trés pontos aparentemente
caracterizadores da cultura vigente das empresas nacionais: Baixo rigor no
cumprimento de regras internas, ainda baixo sentido de equipa entre estruturas

hierarquicas e elevada capacidade de improviso e criatividade.

Neste sentido e, segundo A. Lopes, “deve consubstanciar como fator ancora da

cultura organizacional de cada empresa a inser¢ao das pessoas em grupos, capazes de
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formar equipas e tirar partido do espirito de criatividade como principio gerador de
vantagem competitiva, mas tendo presente o controlo e cumprimento de regras e

objetivos tragados”.

Como conclusao final em forma de proposta de principio base, refere A. Lopes,
segundo palavras do entdao CEO da Siemens Portugal, Carlos Melo Ribeiro, ser
fundamental “ter regras e objetivos quanto baste, porque ndo é intrinseco da cultura
nacional portuguesa (mais importante que ter muitas regras, serd definir e cumprir

regras fundamentais basicas), e apostar na equipa e na criatividade”.
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4. Gestao da Produtividade e Analise de Indicadores

Do ponto de vista empresarial global, a AEP (2008) sugere que a garantia de
uma elevada taxa de produtividade é condicdo estratégica para garantir a
sustentabilidade da competitividade e do crescimento das empresas e, em
consequéncia final objetiva, acompanhar o sentido da evolu¢do natural de melhorar as

condigOes de vida das populagdes.

Ja em 1959 a EPA estabelece produtividade como, sobretudo, um estado de
espirito e uma forma de estar. E uma atitude que procura a melhoria continua, no
sentido de que “hoje esta melhor que ontem e amanha vai estar melhor do que hoje”.
Para tal é necessdrio um esforco de melhoria incessante, capacidade de mudancga e
readaptacdo permanente, perseveranca nos métodos aplicados e uma firme crenca no

progresso.

A figura 15 ilustra através de um exemplo de medida de produtividade a
evolugao tipica da implementagao de ag¢des de melhoria continua, destacando-se

segundo Batsios (2015):

- Uma fase inicial (fase A) em que tudo é familiar e tanto pessoas, maquinas

como processos encontram-se estabilizados.

- Na fase B, apds o momento da implementacdo, tende a existir uma queda de
produtividade fruto da introducdo de elementos estranhos a rotina que ameagam a
estabilidade da estrutura. Pessoas tendem a resistir a mudanca, podem ser induzidos
novos processos de producao e introduzidos novos equipamentos. Pessoas tendem a
ignorar, combater, rejeitar ou esconder-se do elemento estranho, processos e
equipamentos necessitam de ser aperfeicoados e aprendidos. Nesta fase é natural o
surgimento deste periodo de caos, que deve ser compreendido e aceite a luz da

natural ordem das coisas.

- A fase C de transformacao, pratica e integracdo define o momento em que o
caos comeca a ser organizado evoluindo para um estado de ordem. As pessoas
descobrem que o novo elemento beneficia a organizacao e o seu trabalho, comecando

definitivamente a integrar a nova identidade na nova realidade. Os processos e
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equipamentos sdao aprimorados e definitivamente instalados a trabalhar nas condigGes

ideais para as quais foram projetados.

- Por fim, a fase D ilustra o momento em que a performance estabiliza e é
alcangcado um nivel de desempenho superior ao status quo inicial, validando a
melhoria para o qual foi inicialmente projetado. Nesta fase é criado um novo “estado

III

atual” em que tudo é familiar, pessoas, processos e equipamentos encontram-se numa
zona confortavel e aguarda-se 0 momento em que uma nova a¢ao de melhoria ira ser

implementada e o ciclo recomecga.

Grafico tipico da evolucdo da implementacao de
acdo de melhoria continua
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UNIDADE DE TEMPO

A: Status quo (estado atual) antes da implementacdo
B: Fase inicial de implementacdo da acdo de melhoria
C: Fase de transformacao, pratica e integracao

D: Novo status quo

Figura 15 — Exemplo grafico tipico da evolugdo da implementagdo de a¢des de melhoria continua.

Um bom planeamento assegurado por um sélido estudo de suporte é uma base
de garantia do sucesso da agao de melhoria continua. Motivo pelo qual é fundamental

manter a firmeza de ndo deixar o plano cair as primeiras dificuldades e perceber que
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ird sempre existir um momento de queda de produtividade, mas que ird também

sempre ser a antecipacao de melhoria do processo produtivo.

No entanto, referir que associado a melhoria continua deve estar a Analise de
Risco, que se caracteriza pela avaliagdo da probabilidade de uma falha ocorrer e no

calculo analitico e descritivo do seu presumivel impacto e prejuizo para a empresa.

A Anadlise de Risco baseia-se na identificacdo de recursos criticos para a
atividade laboral da empresa e a sua classificagdo de acordo com a relevancia para o
negocio, identifica as vulnerabilidades e ameagas associadas a cada recurso e
guantifica a probabilidade de ocorréncia bem como o impacto associado. Em seguida,
é quantificado o nivel de risco para cada caso, através da determinacao das perdas e
danos tangiveis e intangiveis causados. Por fim, e de acordo com o grau de risco
assinalado, é classificado o recurso de acordo com a necessidade de o atenuar de

acordo com o grau que a empresa entender como o aceitavel.

Em ultima instancia, a andlise de risco ndo tem como funcdo principal estimar
ou antecipar perdas operacionais, mas antes detetar defeitos do sistema e evitar que

as perdas operacionais acontegcam, ou pelo menos, mitiga-las.

E um método de andlise sistematico e metodolégico que pode ser levado a
cabo por diferentes técnicas e ferramentas, como por exemplo através do FMEA
(Failure Mode and Effect Analysis). A titulo exemplificativo, esta ferramenta
indispensavel em varias industrias nomeadamente na ampla industria automdvel ou
farmacéutica, trata-se de uma técnica com procedimentos de estudo pré-definidos e
com padrdo de andlise que visa a identificagdo de potenciais modos de falha de um
produto ou processo, a fim de avaliar o risco associado a cada um desses modos. Estes
modos sdo entao classificados consoante a sua maior ou menor importancia e
posteriormente é concebido um plano de ag¢bes corretivas com a finalidade de

diminuir a sua incidéncia.
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4.1. Técnicas e Métodos de Gestao da Produtividade

A capacidade de produzir de forma eficiente é um conceito necessario e que
como tal deve seguir metodologias de implementacdo assim como uma gestdo de

acompanhamento capaz e em tempo real.

A importancia da gestao da produtividade esta inteiramente relacionada com
um mercado cada vez mais global, espontdneo, rapido, imprevisivel, exigente e
concorrencial. Ser capaz de mudar no momento certo e, sublinha Ramos (2003), nao
na adaptacao quando ja é tarde demais, mas sim na antecipacao, é a maior fonte de
geracao de vantagem competitiva nas empresas. Desta forma, surge a preponderancia
de aprender coisas novas, implementar novos processos, aplicar novas técnicas, usar

novas abordagens, acrescentar e, no fundo, superar expetativas.

Neste sentido sdo em seguida identificados e resumidamente analisados,
segundo Rodrigues (1998), alguns dos principais métodos e técnicas de gestdo da
produtividade que visam conferir as empresas eficiéncia, capacidade de adaptacao ao
contexto bem como de antecipacdo a mudancas no mercado. Dos métodos que sdo
apresentados é necessario perceber que nem todos se adaptam ou aplicam a todas as
culturas ou empresas, mas é do interesse dos gestores compreendé-los e interpreta-
los por forma a poder retirar deles contributo para a obtencdo de resultados
competitivos. Nenhum método por si sé é garantia de eficiéncia total e a nenhuma
empresa deve caber uma visdo de confinamento, mas sim de procura e utilizacdo
daquele(s) que de alguma forma confira(m) algum modo de aumento de produtividade

que se traduza num aumento competitivo.
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4.1.1. Benchmarking

A metodologia de Benchmarking visa o estudo comparativo do desempenho de
varias empresas, a fim de compreender as razdes do sucesso de concorrentes. A ideia
passa por ndo gastar recursos em inventar o que ja existe, identificando as melhores
praticas de outrem e transportd-las para a prépria empresa. O conceito em nada se
deve confundir com espionagem, uma vez que o mesmo parte de um dos dois

pressupostos:

- Pratica de Benchmarking com empresas concorrentes, num sentido de troca

de informag¢dao mutua entre si;

- Prética de Benchmarking com empresas ndo concorrentes, em que O
fornecimento de informacdo em nada influencia o concessor dessa mesma

informacao.

Para interpretar o conceito, também ¢é necessdrio conceptualizar que os
concorrentes estdo espalhados pelo mundo. Para ser capaz de exponenciar esta
técnica é importante desenvolver contactos ndo sé locais e nacionais, como europeus
ou mundiais. Por exemplo empresas nacionais que partilhem informacdao entre si
poderdo ser mais fortes relativamente a empresas exteriores, bem como a partilha de
experiéncia produtiva entre duas empresas em partes opostas do globo pode conduzir

a ganhos competitivos internos.

Esta técnica é util pois permite situar uma empresa em comparagao com o0s
concorrentes, num sentido quantitativo real de melhor ou pior nivel de desempenho.
A capacidade de comparacdo permanente permite colocar em pratica acdes de
melhoria permanente, permitindo monitorizar a evolu¢dao produtiva e competitiva da

empresa ao longo do tempo.
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4.1.2. Circulos de Qualidade

Segundo Ramos (2003), os Circulos de Qualidade surgem no sentido de dar
corpo a gestdo participada. Impulsionados pela administracdao sdao constituidos por
grupos de pessoas da mesma area de trabalho que se reinem de forma regular de
forma a identificar, analisar e procurar resolver ou melhorar determinadas situagdes

que se colocam.

A implementacao eficaz desta metodologia é relativamente facil principalmente
em dareas onde as possibilidades de melhoria sdao amplas. Os objetivos passam por
melhorar a qualidade de produtos, reduzir erros de trabalho, reduzir custos de

processo, desenvolver novos métodos, etc.

Além das melhorias diretas de produtividade através de processos, também a
perspetiva humana estd contemplada nesta técnica. Todos sdo incluidos no processo
de participacdo e desde gestores até colaboradores na base da piramide hierarquica,
sdo chamados a participar na gestdo. Sao estes colaboradores que muitas vezes lidam
com os problemas reais do dia-a-dia, adquirem conhecimento pratico e sdo capazes de
promover alteracdes Uteis. Ndo |hes dar voz é um erro tanto a nivel de melhoria de
processos, como ao nivel da produtividade individual pessoal pela frustracdo que o

trabalhador pode sentir.

Ramos destaca ainda, que “os circulos de qualidade dependem do esforco de
todos os intervenientes e influenciam o ambiente interno da empresa, acarretando
vantagens como a consciencializacdo do sentido de melhoria continua, qualidade,
produtividade, envolvimento ao transmitir a importéancia de todos por igual, formacao

II'

e realizacdo profissiona
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4.1.3. Downsizing

O Downsizing define-se pela redugao radical do numero de efetivos na
empresa, de niveis hierdrquicos e por consequéncia da dimensao da prépria empresa.
O conceito também estd associado ao abandono de negdcios que tenham tido origem
na diversificacdo (negdcios ndo relacionados diretamente com a competéncia central

da empresa).

O recurso a este método estd normalmente relacionado com situacdes
financeiras dificeis vividas pelas empresas que se vém obrigadas a se reestruturar,
optando por grandes reducdes de custos nomeadamente através de despedimentos

coletivos.

Grandes empresas nacionais e multinacionais a dada altura optaram por esta
solucdo, sacrificando os custos com o pessoal como forma de aumentar a
produtividade. No entanto esta técnica encontra-se cada vez mais em desuso e com

tendéncia para o desaparecimento.

A causa para a ineficacia do Downsizing deve-se ao facto do mesmo apenas se
revelar bem-sucedido de forma tempordria. Despedimentos coletivos tém custos
sociais, a motivacdo de quem fica decai, surgem conflitos e a produtividade por
trabalhador é afetada. A redugdo de custos deve ser uma preocupa¢dao, mas o recurso
a despedimentos coletivos tem-se demonstrado como a Uultima das dultimas

alternativas a tomar para aumento de produtividade a médio / longo prazo.
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4.1.4. Outsourcing

O Outsourcing ¢ um método de gestdo de produtividade em que determinados
produtos e / ou servicos de uma empresa sdo deslocados para uma empresa externa
especializada. Desta forma estabelece-se um relacionamento de cooperagao, pois
transfere-se para uma empresa externa especializada a responsabilidade de algo, bem
como os custos de formacdo, inovacdo, qualidade e manutencdo. O objetivo é as
empresas centralizarem-se no seu negdcio central. Um exemplo muito concreto de

outsourcing generalizado em Portugal sdo os servigos de seguranca.

Rodrigues (1998) aponta que estes contratos estabelecidos ndo devem ser
impessoais mais sim cooperativos e interdependentes, motivo pelo qual acordos de
outsourcing tém tendéncia a ser mais rentdveis quando de ambas as partes a
abordagem e modo de estar no trabalho e na comunidade é comum. E também cada
vez mais importante assinar acordos flexiveis, isto é, que sejam capazes de se adaptar
a possiveis mudancas relacionadas com a mutabilidade do mercado, a fim de nao

impedir o desenvolvimento de vantagem competitiva.

Este € um método cada vez mais utilizado no mundo empresarial e, grosso
modo, é percetivel que o recurso a ele se deve a pelo menos uma de trés razdes

essenciais:

- Partilha de Riscos, pelo facto de transferir todas responsabilidades para o

fornecedor;

- Gestdo de Custos, pois normalmente permite reduzir custos bem como

transformar os custos fixos com o pessoal em variaveis;

- Eficacia e Qualidade, pois idealmente permite garantir diversidade, qualidade

e rapidez de resposta.

No entanto, sdo fatores criticos do Outsourcing e que devem ser analisados no
momento de decidir: pode existir uma eventual quebra de qualidade, ocorrer uma
eliminacdao de polivaléncia da empresa ou a diminuicdo da responsabilidade social

enguanto gerador de emprego local.
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4.1.5. Empowerment

A aplicagdo do conceito de Empowerment assenta numa visao de que os
colaboradores nas empresas sao as maiores fontes de criatividade, experiéncia e
conhecimento pratico. Da percecao destes predicados, é dada autonomia aos

trabalhadores e liberdade para tomar determinadas decisdes.

Caracteriza-se pelo encorajamento do talento individual como alavanca do
trabalho em equipa, estimulo a criatividade, criacdo de relacdo de confianca, pela
reducao dos niveis hierdrquicos e descentralizacgdo dos processos de tomada de
decisdo. Este facto eventualmente leva a que gestores intermédios percam poder e
autoridade, o que faz com que por vezes seja encontrada resisténcia a sua
implementagao. A implementagao deste método requer portanto elevados niveis de
responsabilidade e maturidade quer de quem recebe poder de decisdao como de quem
o concede, sendo necessario estabelecer limites que definam até onde a autonomia e

liberdade de decisdo de cada individualidade pode ir.

Segundo Rodrigues (1998), esta é uma técnica que se pode revelar dificil de
implementar e manter, mas a base para ser capaz de colocar um ambiente
Empowerment em pratica deve estar assente em capacidade de tolerar erros pois
serdo deles que as melhorias aparecerdo, desenvolver um crescendo de confianca,
motivar, aplicar uma visdo comum a todos os envolvidos, definir objetivos claros e

avaliar.
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4.1.6. Just In Time (JIT)

A metodologia Just In Time, mais que uma técnica de gestdo, constitui uma
filosofia cujo lema base assenta em produzir apenas o necessdrio, na quantidade exata
e no momento certo: sem stocks, sem defeitos, sem movimentacdo acrescida de
matérias-primas, materiais ou pessoas, sem tempos de preparacao ou de espera e sem

espacos ocupados.

Desta forma, constata-se que esta técnica visa economizar tempo,
movimentacdes, trabalho, eliminar processos de armazenagem e ainda pela sua forma
imediata de atuar evita que os defeitos se propaguem ao longo do processo, no
sentido de uma procura imediata de os resolver. Desta forma, conduz a simplificacdo
de processos, reducdo de custos, reducdo de tempos de espera, orientacdo a
qualidade e assim a promocdo da flexibilidade de quantidades de produgao, padrdes

de qualidade e produtividade.

No entanto, existem algumas limitacdes como o facto de esta metodologia nao
prever stocks de seguranca, o que significa um risco de rutura em caso de algum
imprevisto. Normalmente, também ndo se coaduna a produtos diferentes, pelo facto
de implicar uma flexibilidade extrema numa técnica que esta orientada para produtos
idénticos. Também na perspetiva humana, os trabalhadores podem principalmente
numa fase inicial demonstrar sinais de stress, pelo facto da rentabilidade maxima com
uma tolerancia de erro minima que é necessario atingir durante o momento do

processo produtivo.

Os principios da implementacao deste método requerem uma estrutura da
empresa adaptada a ele, nomeadamente, ao nivel do layout, formagcao dos
intervenientes, organizacdo do trabalho e relacdo com os fornecedores e clientes.
Dada a pressao e os imprevistos que a acontecer tém de ser imediatamente resolvidos,
é fundamental uma gestdo participativa, inter-relacional e motivacional. Sé desta
forma os principios da quantidade exata, no momento certo e ao minimo custo sdao

possiveis de alcancar.
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4.1.7. Produgao Lean

Em certa medida, o método de Produgdao Lean tem vindo a substituir a
producdo massificada, nomeadamente, ao nivel da obtencdo de resultados de
eficiéncia, com eliminagdo de “desperdicios”. De certo modo absorve aspetos da
filosofia JIT no que concerne ao uso eficiente dos recursos, que procura combinar com
o trabalho de grupo, comunica¢do, eliminagdo de desperdicios, aproveitamento
maximizado das economias de escala e experiéncia, tecnologia adequada, flexibilidade,
formacgao e autonomia dos trabalhadores, envolvimento dos principais fornecedores e

clientes nos processos internos e, de forma geral, a aplica¢dao do espirito Kaizen.

O Kaizen simboliza a melhoria continua de todas as atividades e processos da
empresa com o objetivo de melhorar sistemas, contribuindo assim para incrementos
de produtividade que se reflitam como vantagem competitiva. A melhoria continua
gue estd na base da metodologia Lean, debruca-se na inovacdo dos processos
produtivos, novas forma de reduzir defeitos e desperdicios e aplicacio de

procedimentos mais eficazes.

Para a sua implementacdo ndo basta querer, é necessdrio imbuir cada
trabalhador na cultura Kaizen e procurar em cada elemento a motivacao, criatividade e
espirito de mudanca permanente. Um trabalhador motivado, formado e com
responsabilidade por se sentir parte integrante indispensavel na melhoria de processos

para a empresa, sera tendencialmente também um trabalhar satisfeito e realizado.

Rodrigues (2014) sublinha “mesmo em empresas que ndo estejam
familiarizadas com o conceito, o mesmo esta a ser aplicado com a crescente procura
de trabalhadores multi especializados em todos os niveis hierarquicos, aquisicdo de
equipamentos flexiveis, maior automatizacao e sentido de procura incessante de fazer

melhor”.

Esta metodologia procura suporte em trabalhadores flexiveis, polivalentes e
com disponibilidade mental para as exigéncias de aperfeicoamento permanente de
empresas enquadradas na cultura Kaizen. Este fator, que também é apontado como

critico para esta “cultura de gestdao”, pelo facto de integrar os mais capazes, mas
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excluir quem ndo seja capaz de se adaptar ao espirito e paradigma de se alcancar o

lema de “melhorar ontem, hoje e amanha”.

4.1.8. Total Quality Management (TQM)

A aplicabilidade do conceito TQM - Gestdao da Qualidade Total, centra o seu
foco na aplicacdo da definicdo de qualidade a todos os aspetos relacionados com a
empresa, processo produtivo e resultados, com o fim de satisfazer as expetativas de

todas as pessoas envolvidas, interna e externamente.

Independentemente, dos conceitos que podem definir qualidade, a definicao
principal deve estar orientada para o alvo especifico final que é o consumidor, motivo
pelo qual Ganhdo (1991), sugere que “a qualidade é assegurada quando é atingida

satisfacdo plena dos clientes”.

Para satisfazer a definicdo de qualidade que Ganhdo sugere, é necessario
garantir qualidade em toda a cadeia associada a génese do produto. Assim, deve ser
formada, garantida e avaliada a qualidade de processos, bens, equipamentos,
fornecedores, clientes e, claro, os proprios elementos que compdem a empresa desde
o trabalhador comum ao mais alto gestor. Tal implica que a implementacdao e a
manutencdo de sistemas de gestdo sejam capazes de dar resposta a estas
necessidades técnicas, comportamentais e culturais, garantindo a qualidade total, que

sO sera atingida, ao satisfazer os clientes ao mais baixo custo possivel.

Porém, é apontado que o problema de fixar o modelo organizacional na
qualidade estd no conceito ambiguo da prépria “qualidade”, que depende da
interpretacdo de cada um. Mas, é uma questdo que deve ser debelada com a aplicagdo
do principio TQM, enquanto orientacdo absoluta e total para a necessidade de
gualidade exigida pelo mercado, numa perspetiva global que Juran (1992) sustenta

com base nos resultados e custos:
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- Resultados: Na decisdo de caracteristicas dos produtos, a qualidade verifica-se
nas caracteristicas que satisfazem as necessidades do cliente e que em simultaneo

geram lucro;

- Custos: Nos processos de produgdo, a qualidade depende do numero de

defeitos. A auséncia destes, significara qualidade.

Verifica-se assim, um efeito dindmico entre cliente, resultados e custos, que
devem estar em permanente interagdao, com o fim de possibilitar uma gestao integrada

e total da qualidade.

67



Fal
@M Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Viseu

4.2. Identificagdo e Andlise de Indicadores de
Produtividade

Conforme previamente indicado, importard recordar que a mensuracdo da
produtividade é obtida pelo quociente entre o que é produzido (outputs) e o que para
tal é consumido (inputs). Desde que constantes no tempo, os indicadores de
produtividade podem ser aqueles que cada empresa quiser adotar como os que
melhor se adaptam ao seu contexto, sendo em seguida apresentados os tdpicos que a

AEP (2004) salienta como, genericamente, os principais indicadores:

a) Produtividade no Trabalho: Tem em linha de conta o valor da produgdo em
relacdo a quantidade de trabalhadores ou horas de trabalho. Pode entdo ser
mensurado através do Valor Acrescentado Bruto por colaborador, o valor da
producdo (desde as compras até ao produto acabado) por colaborador ou
vendas por colaborador;

b) Produtividade do Capital: Indicador que pretende medir a eficiéncia de
utilizacao do ativo fixo da empresa. Pode ser definido através da relagao entre
o Valor Acrescentado Bruto por euro de ativo fixo que é utilizado na sua
producao;

c) Intensidade do Capital: Avalia o capital intensivo de uma empresa e é calculado
através do capital por colaborador ou custo por posto de trabalho;

d) Custo por Colaborador: Tem objetivo de avaliar a média de remuneragdo por
empregado. Uma empresa com elevada produtividade sera tendencionalmente
capaz de oferecer remuneracdo média mais elevada;

e) Taxa de Absentismo: E a percentagem de colaboradores que diariamente falta
ao trabalho. Uma menor taxa de absentismo é, normalmente, condi¢do para
incrementos de produtividade.

f) Eficiéncia do Processo: Tem objetivo de mensurar a eficiéncia de um ou mais
processos na utilizacdo dos recursos que lhes estdo afetos. Consiste no valor
acrescentado em fungdo dos recursos que um ou mais processos consumiram
(processos nos quais se inclui o trabalho, layout, espaco utilizado,

equipamentos, entre outros).
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De referir ainda que a produtividade pode ser distinguida entre produtividade
total e parcial:

- Produtividade Total: Diz respeito a producdo tendo em conta a
totalidade dos fatores das empresas ou organizacoes;

- Produtividade Parcial: Diz respeito a produ¢dao tendo em conta tipos
especificos de input.

O recurso ao estudo de Produtividade Parcial permite explicar e melhor
interpretar o resultado da produtividade total, no sentido que possibilita uma analise
especifica de vdrias vertentes. O que permite também evidenciar fatores concretos a
melhorar a fim de contribuir para o incremento total de produtividade. Para uma
mesma quantidade de saidas, Ramos (2003) refere que a produtividade pode ser
aumentada através de trés formas que podem ser complementares:

- Poupar Trabalho, nomeadamente através de formas de mecanizacao,

automatizacdo e robotizacao;

- Poupar Capital, através do recurso a métodos de gestdo com vista a

poupancas energéticas, melhoria continua de processos, etc.;

- Melhorar o Desempenho do Trabalhador, através de formacao, formas

de motivacdo e integracdo de todos em processos de melhoria e decisdo, etc.

Pelo exposto e, de uma forma geral, as razdes para recorrer a indicadores de

produtividade nas empresas deve-se, essencialmente:

» A perceber a evolucdo prépria ao longo do tempo, sendo capaz de revelar
um sentido de autocritica e autoavaliacdo fundamental para procurar
melhorar;

» A comparar com a concorréncia de forma a perceber onde, como e de que

forma é gerada vantagem competitiva.

A condicdo fundamental em qualquer medicdo de produtividade, consiste em
manter os pressupostos de calculo constantes ao longo do tempo, de forma a medir

hoje o que da mesma forma foi medido ontem e que sera medido amanha. Este é um
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pressuposto-chave na eficacia da analise de indicadores de produtividade, sob pena de
uma alteragdao que seja coloque em causa toda uma avaliagdo. Assim, por forma a
melhor perceber a importancia deste pressuposto, repare-se no exemplo ilustrativo
seguinte:

- O gestor A, ao longo do ano de 2015, mediu a produtividade de uma empresa
através de uma relagéo quantidade de circuitos elétricos montados e as horas de
trabalho, tendo alcancado um valor médio de 100 circuitos / hora de trabalho.

O gestor A encontra-se de baixa médica e no ano sequinte é substituido pelo
gestor B, que altera o critério de medicdo passando a medir a produtividade pela
mesma relagdo, mas desta feita retirando o numero de horas de trabalho dos 2
gestores de linha com o argumento que na prdtica eles ndo estdo na realidade a
montar circuitos. Ao fim de um ano alcanga um valor médio de 112 circuitos / hora de
trabalho.

Estamos perante um situacdo de erro de avaliacdo, pois dada a alteracdo de
critério ndo pode ser feita uma comparagdo direta entre a produtividade anual de
2015 e 2016. Este mesmo principio deve estar presente aquando da comparacdo de
produtividade entre empresas, sendo necessario sempre verificar que os fatores de

calculo a ser comparados sdo equivalentes.

Também segundo Ramos (2003), a andlise de todos os fatores de producdo visa
garantir um quociente que combine diminuir custos unitarios e assim minimizando os
gastos do trabalho e do capital por unidade produzida. Refere ainda, que as formas
para chegar a resultados sdo diversas, os fatores a levar em conta sdao multiplos, a
perspetiva humana e da comunidade tem de ser tida em conta mas o objetivo Unico da

analise de produtividade é maximizar lucro.

Nesta linha de raciocinio, torna-se percetivel que a andlise de indicadores de
produtividade necessita de conhecimentos tedricos, mas depende essencialmente da
analise pratica. Assim, por forma a analisar na pratica e em contexto o conceito de
produtividade, sdo apresentados exemplos reais de analises nos capitulos 6.4 e 6.5, de
indicadores de produtividade em empresas e retiradas conclusdes sobre os resultados

alcancados.
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5. Competitividade e Estratégia Competitiva

A AEP (2003) identifica que as empresas sdo competitivas se aquilo que
oferecerem ao mercado possuir caracteristicas de qualidade global, preco e prazo de

entrega capazes de se superiorizar a concorréncia.

O papel desempenhado pela capacidade de inovagdao no sentido de antecipar e
desenvolver novos produtos que o mercado ird albergar, bem como a capacidade de
garantir rapida adaptacdo a mudanga e a variancia revelam-se igualmente
contributivas para a competitividade empresarial. No fundo, competitividade ird
demonstrar a real aptiddo pratica de uma empresa cumprir com a sua missdo
(associada ao conceito do negdcio, o tipo de produto, ao mercado alvo e/ou a

necessidade satisfeita) de uma forma mais eficaz que os seus concorrentes.

Conforme anteriormente referido, o permanente aumento da oferta global,
segundo Katz e Kahn (1978), conduz a necessidade de as empresas se assumirem como
abertas e dinamicas. Os recursos devem estar orientados a necessidade do consumidor
e as empresas devem saber observar, recolher informacgao, interpretar, comunicar,
aceitar e implementar. Ou seja é necessario seguir uma estratégia competitiva que
permita uma continua evolu¢ao, nao basta criar uma forma de vantagem competitiva,
pois é necessario manté-la e/ou procurar outras. A estratégia procura esta continua
evolucao, traduzindo uma permanente readaptacdao as necessidades, adversidades e

uma procura incessante pela oportunidade.

A formulacdo da estratégia visa os recursos internos da empresa bem como os
externos, dos quais se atesta os fatores criticos do setor em que se insere. Desta
analise surgem hipdteses estratégicas competitivas para a empresa, as quais sdo

validadas se for verificada uma adequacao estratégica positiva.
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5.1. Andlise de Fatores de Competitividade e Estratégia
Empresarial

Conforme definido por Porter, a estratégia competitiva € o nome dado a forma
pela qual as empresas procuram atingir posicao lucrativa sustentdvel, vencendo de
alguma forma as forcas da concorréncia na mesma industria ou sector. Mas para se ser
competitivo, ganhando destaque e evidéncia perante a concorréncia, é necessario criar
e manter condi¢des para concorrer com outros vendedores, fabricantes ou
fornecedores. Esta capacidade ndo é estdtica, mas sim variavel ao longo do tempo,
motivo pelo qual existem exemplos extremos de empresas que num determinado
momento sdo competitivas e no outro estdo a fechar ou, pelo contrario, empresas que
se estdo a afundar mas sendo capazes de gerar uma nova forma de vantagem crescem

e chegam a lideres de mercado.

5.1.1. Fatores de Competitividade Empresarial

Sao identificados como critérios de base para atingir a competitividade os
seguintes fatores:

- Qualidade: Num mercado cada vez mais concorrencial e com mais e novas
formas de obter vantagem, a qualidade sempre foi e sera considerada um pilar na
capacidade de gerar ganhos de competitividade. E um emblema estratégico e deve ser
desenhada pelo mercado, concorrentes e claro pela necessidade dos clientes.

A qualidade apresenta as suas dimensdes ao nivel do desempenho,
conformidade, fiabilidade, durabilidade, caracteristicas secundarias existentes e
aparéncia. No entanto e englobando todos estes aspetos, a qualidade s6é pode ser
efetivamente considerada qualidade se a mesma for percetivel ao cliente, caso
contrdrio é um custo ineficaz incapaz de sugerir real vantagem competitiva.

Também observando por um prisma global, as melhorias continua de qualidade
nomeadamente ao nivel da producdao, também se apresentam duplamente eficazes.
Pois com o sentido da melhoria continua de produtos e processos, normalmente o

resultado também se evidéncia na reducdo de custos.
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- Custos: E inegavel e a todos percetivel que o objetivo de toda e qualquer
empresa que se quer revelar competitiva, é a produ¢dao ao menor custo possivel. O
resultado da reducdo de custos pretende levar a capacidade de reduzir precos, o que
evidentemente se revela como um fator decisério no cliente e por consequéncia fator-
chave na atividade empresarial.

A capacidade de desenvolver vantagem através de redugdo de custos depende
de fatores como a maximizacdo das economias de escala e experiéncia, uso de
equipamentos e tecnologias patenteadas, acesso facilitado a matérias-primas,
formacao dos recursos humanos, aplicacdo de métodos de gestdo da produtividade,
etc. Verifica-se portanto que normalmente para ser capaz de ganhar vantagem
competitiva num setor através do custos, é necessario um conhecimento profundo de
todos os processos na cadeia de valor. Sé desta forma uma empresa serd capaz de

produzir o mesmo que outra a custos mais baixos.

- Inovacdo: A inovacgdo estd assente no principio das empresas se anteciparem
as necessidades dos clientes e com isso desenvolverem novos produtos ou processos
que atentem ao que o mercado ird acolher.

A inovacdo é também o fator que se associa ao risco porque nem sempre uma
ideia inovadora é garantia de sucesso. Uma ideia de algo como um novo produto,
caracteristica secundaria inovadora, servico automatico, processo robotizado ou etc.
sé serd realmente vantajosa se essa inovacao tiver efeitos praticos reais na geracao de
vantagem competitiva.

Desta forma verifica-se que a inovacdo é um aspeto mais complexo do que
aquele que tradicionalmente é apresentado, desenvolvendo-se como um fator cada
vez mais determinante no sucesso ou insucesso de empresas. E a ruina de empresas
gue lancam ou adotam algo inovador mas que na realidade essa inovagdo nao é
percetivel pelo cliente nem atende as suas necessidades, ou por outro lado pode ser o
caminho para o sucesso maior apresentando algo que mais nenhum concorrente é

capaz de conceber e é aceite pelo mercado.

- Flexibilidade: Define-se como a capacidade que as empresas possuem de se

adaptar rapida e / ou eficazmente as mudancas e exigéncias que o mercado impde.
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Quanto mais flexivel qualquer empresa for, mais capacitada esta tanto para se adaptar
as alteragdes como para abranger um maior leque de mercado.

Neste seguimento, constata-se que flexibilidade desenvolve-se como fator de
competitividade num triplo sentido: Garantir capacidade de adaptacao a diferentes
guantidades de producdo; adaptacdo a novas exigéncias sendo capaz de adaptar
processos, langar produtos complementares ou mesmo novos produtos ou servigos;
ser capaz de produzir em simultaneo variantes a um mesmo produto, processo

orientado para clientes diferentes.

- Prazos de entrega: Qualquer cliente ficard mais satisfeito se os prazos de

entrega forem escrupulosamente cumpridos e, salvo as devidas excec¢des, quanto
menor for esse prazo de entrega mais satisfeito ficard. No entanto o estabelecimento
de prazos de entrega estd dependente de fatores e métodos de gestao da producado,
sistemas logisticos, distribuicao, etc.

Se ndo ha duvidas que prazos de entregas curtos sao fator de competitividade,
também se revela ébvio que isso tem um custo. Assim as empresas estabelecem um
compromisso entre tempos médios de entrega e custos do mesmo, decidindo sobre
um prazo mais ou menos curto ao qual estd associado um custo. Esta relacdo

estabelecida concebe fator de vantagem competitiva face a outrem.

Destacando-se os fatores evidenciados como aqueles de base, de referir que
evidentemente existem varios subfactores que igualmente desempenham um papel
importante na competitividade das empresas, como s3ao os casos dos fatores
ambientais, de solidariedade, logistica, de cumprimento de leis e regulamentos,
marketing, aproveitamento de sinergias, cultura organizacional, nivel de servico,
fidelidade do cliente a uma marca ou empresa, localizacao, qualidade das relagcbes na
cadeia de valor, confianca da marca, sistemas de distribuicdo, etc. No fim a avaliacdo é
sempre o resultado daquela que é a resposta objetiva do consumidor em comparacao
com os concorrentes, sendo maximizada a probabilidade de sucesso quando a relacdo
entre os recursos e competéncias da empresa se revelam exclusivos dos de mais.

Ainda de salientar que ao abordar os fatores empresariais competitivos de

base, é impossivel ndo sublinhar o papel que a produtividade desempenha. Isto
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porque, de certa forma, pode deduzir-se que a produtividade de uma empresa é
também resultado da combinac¢do de todos os fatores de base. E essa produtividade
global destes fatores competitivos de base ¢é, portanto, condicio para a

competitividade.

Conforme demonstrado, para avaliar com precisdo e tomar decisdes relativas a
competitividade nas empresas sao utilizados determinado principios e procedimentos
de anadlise. Por este motivo, para melhor compreender o principio pratico da
conceptualizacdo tedrica abordada, nos capitulos 6.1 e 6.2 sio apresentados dois
casos de identificacdo e mensuragdo comparativa da competitividade em empresas do

mesmo setor.

5.1.2. Estratégia e Competitividade Empresarial

De forma esquematizada, segundo Freire (2003), o pensamento estratégico de
uma empresa consiste numa analise interna da empresa e ao seu meio envolvente, das
quais irdo resultar determinados resultados e conclusdes. Em seguida, a estratégica é
formulada, nomeadamente, através da forma de apresentacdo e estabelecimento no
mercado, objetivos estratégicos e vias de desenvolvimento estratégico. Por fim, a
teorizacdo pretende-se que seja colocada em pratica ao implementar a estratégia
formulada através da estrutura organizacional e politicas de gestao.

A Andlise Interna debrucga-se sobre a empresa em particular, avaliando os seus
Recursos Humanos, Organizacionais, Fisicos e Financeiros. Tal permite perceber, quais
os pontos fracos, fortes bem como as competéncias centrais.

J4 a Andlise Externa visa a percecdo de ameacas e oportunidades a curto,
médio e longo prazo bem como de fatores criticos de sucesso (FCS) do setor em que a
empresa em analise se enquadra. Para o efeito é feita a andlise Contextual ao nivel
politico-legal, econdmico, sociocultural e tecnolégico assim como a analise
Transacional tendo em conta clientes, fornecedores, concorrentes e a comunidade

(avaliando a atratividade quer de forma qualitativa como quantitativa).

Este confronto da interacdo entre a andlise interna e externa, promove e

facilita a definicdo de alternativas estratégicas competitivas para o progresso, uma vez
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gue nas empresas ndo existem apenas atividades relacionadas com os FCS, sendo
sempre dependentes também das competéncias centrais desenvolvidas e permitindo

uma leitura mais ampla e eficaz das tendéncias do meio envolvente.

Neste sentido surge a importancia da adogao da andlise SWOT, que pretende
definir as relagdes que existem entre os pontos fracos e fortes de uma empresa, com
as tendéncias mais relevantes da envolvente global. Ou seja a identificagao e analise
de pontos fortes (Strenghts) e pontos fracos (Weakness) é resultado da sintese da
andlise Interna, enquanto as oportunidades (Opportunities) e ameacas (Threats) sdo
originadas pela sintese da andlise Externa. A andlise SWOT procura esclarecer as

conclusdes retiradas e registar as sugestoes através do modelo atual:

Oportunidad
Ameacas portunidades
Curto e medio prazo (Médio e longo prazo
Pontos Fortes Sugestdes Sugestbes Sugestdes
Pontos Fracos Sugestdes Sugestbes Sugestdes

Figura 16 — Matriz de base da Analise SWOT.

Na aplicagdo da metodologia SWOT, é necessario ter em conta determinados
principios fundamentais como a simplicidade de sugestdes, ambito de analise
direcionado e objetivo bem como sugestdes com real impacto para a empresa ao nivel
da competitividade. As ameacas nao devem também ser encaradas como aspetos
necessariamente negativos, pois uma potencial ameaca s6 ndo poderd ser
transformada em oportunidade se existirem deficiéncias de pensamento estratégico,

insuficiéncias de competéncias ou atrasos no aproveitamento de oportunidades.

Realizada a andlise SWOT, surge a altura da Adequacdo Estratégica que
pretende desta feita a compatibilizacdo dos fatores internos, competéncias centrais,
com os fatores externos, os fatores criticos de sucesso. A Adequacdo pretende ir mais

a fundo na questdao com o rigor intrinsecamente associado aos espetos abordados:
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- Competéncias Centrais: Pretende estabelecer, comparativamente, os
pontos mais fortes que possibilitam uma empresa diferenciar-se da
concorréncia na satisfacdo de necessidades dos clientes. Sdo portanto recursos,
aspetos ou atividades caracteristicas da empresa que contribuem para

satisfazer os cliente melhor que os outros.

- Fatores Criticos de Sucesso: Varidveis relevantes de um setor que, em
termos de valor para o cliente, uma empresa terd que dar melhor resposta que
a concorréncia, criando vantagem competitiva a partir de pelo menos um dos
fatores em causa. Adianta Freie, se bem explorados e executados serdo garante

de bom desempenho da empresa.

Os critérios genéricos sdao a aplicabilidade a todos os concorrentes,
deter uma relevancia competitiva decisiva e possibilidade de controlo por parte
das empresas. O objetivo é o conhecimento profundo do setor e identificar

informacodes de apoio a decisdo e criacdo de medidas de desempenho.

Para garantir um bom desempenho entre as caracteristicas fundamentais para
o0 negécio (fatores criticos de sucesso) e as capacidades prdprias da empresa
(competéncias centrais) deve realizar-se entdo uma relacdo entre elas a fim de
perceber a sua compatibilidade. Se resultado dessa analise se verificar compatibilidade
de competéncias centrais e FCS, entdo verifica-se uma adequacdo estratégica positiva

e pode seguir-se a avaliacdo de posicdo competitiva.

A posicdo competitiva de uma empresa parte de pressupostos quantitativos
mas também qualitativos, no entanto o resultado final deve estipular-se num valor
guantitativo comparativo real. Para tal deve ser dada uma percentagem ponderada
aos FCS do setor e avaliados os desempenhos da empresa e dos principais
concorrentes em cada um. No final é obtido um valor médio de avaliacdo dos
concorrentes, que deve ser comparado com o da prdpria empresa e assim perceber

em que nivel se encontra: se abaixo da média, acima ou na média.

Posto isto, é a altura de formulacdo da estratégia em que se procura passar

para a acdo. Essa formulacdo deve abranger:
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e \Visdo, Missdo e Slogan: A visdo traduz a direcdo de uma empresa através das
intencbes e ambicdes que tem para o futuro onde se enquadram também os
valores e preferéncias, mas sem especificar a forma de o atingir. A missao de
certa forma concretiza a visdo, ao definir o conceito do negdcio e tendo um
cardter mais operacional que deve dar resposta ao tipo de produto, tipo de
cliente que procura, a necessidade que procura satisfazer e a drea geografica
de intervencgao. O slogan por sua vez consiste numa frase apelativa, geralmente
curta, que seja facil de memorizar para o publico-alvo e que chame a atencao
para um produto ou servico e destacando as suas qualidades.

e Objetivos Estratégicos: Os objetivos podem ser financeiros como o volume de
vendas, indices de rentabilidade, resultados operacionais, produtividade, etc.,
ou ndo financeiros, como ambiente no trabalho, nivel de servico, qualificacdes
académicas dos recursos humanos, etc. Os objetivos definidos devem ser
concretos, quantificados e enquadrados no tempo. Segundo Freire, ndo devem
ser imoveis, mas sim fixados de forma a procurar incentivar os membros da
empresa a expandir as suas competéncias a fim de conseguir atingir
autossuperagao.

e Vias de Desenvolvimento Estratégico: Tem em conta o bindmio produto-

mercado, a diversificacdo, integracdo vertical e a internacionalizagdo.

- A relagdao produto-mercado consiste numa matriz que relaciona os
produtos oferecidos (existentes ou novos) pela empresa com o mercado-alvo
(existente ou novo) com o objetivo de identificar novas oportunidades. Dai
resultam acdes de penetracdo no mercado, desenvolvimento de novo mercado,

desenvolvimento de produtos ou diversificacdo relacionada.

- A diversificacao visa a procura de alternativas através da exploragdo de
novas areas de negdcio. Permite, segundo Freie, capitalizar as competéncias
centrais, ganhos por sinergia (aumentos de eficiéncia), partilhar custos, reduzir
riscos, aumentar o poder negocial e manter o crescimento. A diversificacao
pode ser relacionada se dentro de um mesmo setor ou ndo relacionada,
dependendo do contexto analisado e das consequéncias de cada hipétese. Uma

forma de diversificacdo relacionada por dar-se como um fabricante de
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vestudrio também passar a produzir calcada, enquanto diversificacdo ndo
relacionada pode ser um vendedor de eletrodomésticos passar a vender

produtos de alimentagao.

- A integracdo Vertical, ou por outro lado desintegracdo, pode ser
realizada a montante ou jusante e pode ser ainda total ou parcial. O conceito
de integracdo vertical prende-se com a execucado de func¢des da cadeia de valor
sob a algada de uma empresa, como por exemplo um vendedor de vinho passar
a produzir também esse mesmo vinho. Desintegracdo por outro lado é o oposto
e relaciona-se com a crescente especializagdo das empresas, como por exemplo
um fabricante de embalagens deixar de fabricar os rétulos passando a compra-

los a outra empresa.

- Internacionalizagdo consiste em fazer negdcios com outros paises.
Pode ser feita através de transacdes internacionais (exportacao, licenciamentos
de marca, tecnologia, etc.), projetos internacionais (contratos de gestdo,
projetos chave-na-mao, etc.) ou investimento direto no estrangeiro (fusdes,
aquisicles, joint ventures, etc.). Para uma internacionalizacdo bem-sucedida
sdo normalmente fatores ter uma posicdo doméstica sdlida consolidada,
estratégia de entrada eficiente, capacidade de execucdo, salvaguarda de
propriedade intelectual e, claro, capacidade financeira para fazer face a custos

e despesas imprevistas.
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6. Aplicagao a Casos Praticos de Estudo

A fim de complementar este Estudo, sdo em seguida apresentados alguns
exemplos de aplicabilidade pratica do tema em analise, com a apresentacdo de casos
tedricos de estudo. De referir que, por motivos de confidencialidade, protegdo de
processos e marcas, apesar dos exemplos partirem de pressupostos reais 0s mesmos
também englobam um cardter opinativo de percecdo, deducdo e adaptacdo, motivo
pelo qual ndo serdo apresentados nomes de pessoas nem as empresas em causa nos

exemplos de aplicagdo a baixo.

6.1. Arvore de Decisdo

Apresenta-se de seguida, um caso real simplificado, com utilizacdo do Modelo
das Arvores de Decisdo, que foi aplicado numa PME, que estudou as hipdteses e

consequéncias para proceder a um aumento de capacidade de produgao.

- A empresa “XPTO” tem vindo a ser alvo de cada vez maior procura. No ultimo
semestre viu-se obrigada a recusar vdrias encomendas pelo facto de ndo ter
capacidade produtiva para tal. O gestor da empresa produz ao melhor nivel
operacional (taxa de utilizagdo de capacidade sempre proximo de 100%), a empresa
apresenta sdlidos niveis de produtividade e é competitiva no seu setor. Apesar de
sugerido pelos administradores, o gestor nunca aceitou produzir acima da capacidade
instalada sob pena de tal conduzir ao aumento do custo médio, abaixamento de

produtividade e por conseguinte a diminuicéo da competitividade.

Desta forma, foi realizado um estudo com vista a estudar as alternativas para o
desenvolvimento do negdcio nos préximos 5 anos, que teve como resultado as

hipdteses e respetivas conclusdes seguintes:

e Hipdtese A: Abrir uma fdbrica em novo local. Representa um
investimento de 75.000€. Se houver um crescimento forte das
encomendas os meios libertos anuais serdao na ordem dos 82.000€, se o
crescimento for fraco cifrar-se-a em 45.000€.

e Hipdtese B: Expandir a fabrica atual. Representa um investimento de
35.000€. Se houver um crescimento forte das encomendas os meios
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libertos anuais serdo na ordem dos 75.000€, se o crescimento for fraco
cifrar-se-a em 40.000€.

e Hipdtese C: Recorrer a fonte externa de capacidade. Representa um
investimento de 10.000€. Se houver um crescimento forte das
encomendas os meios libertos anuais serao na ordem dos 60.500€, se o
crescimento for fraco cifrar-se-a em 50.500€.

e Hipdtese D: Ndo aumentar a capacidade. Representa um investimento
nulo. Se houver um crescimento forte das encomendas os meios
libertos anuais serdo na ordem dos 58.000€, se o crescimento for fraco

cifrar-se-a em 50.000€.

Sabendo ainda que a probabilidade de haver um crescimento forte das
encomendas segundo os estudos efetuados é de 70%, é obtida a arvore (valores em
milhares) e tomada a decisdo (calculo apenas apresentado na primeira hipdtese, nas

restantes é tomado o procedimento equivalente):

< 335+0,7+150%0,3=279,5
C. Fraco (30%) 45%5.75-150

C. Forte {70%) 340

< 2575 —
C. Fraco (30%) 165 —
C. Forte (70%) 2925

< 277,5
C. Fraco (30%) 242 5
C. Forte (70%]) 290

< C. Fraco (30%) 250 278,5

Figura 17 — Arvore de decisdo da empresa XPTO.

Desta forma simplificada e tendo em conta os dados de base existentes, a
administracdo da empresa deveria tomar a decisdo de expandir a fabrica atual pois é a

hipdtese que se revela mais lucrativa.
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6.2. Grafico de Aranha

Com a finalidade de alcangar os objetivos definidos pela estratégia global da
empresa, a estratégia competitiva preocupa-se em definir as politicas a tomar por
forma a utilizar os recursos existentes. Assim de forma a decidir de que modo uma
empresa vai “atacar” o mercado, como referido, é necessario perceber que existe um
mercado cada vez mais globalizado, em permanente evolugdo e com rapido
crescimento concorrencial, o que leva as empresas a definir de que forma pretendem

ganhar vantagem competitiva bem como ser capaz de a manter e incrementar.

No seguimento do tema abordado anteriormente, apresenta-se em seguida a
base tedrica da estratégia competitiva de trés empresas concorrentes diretas de
fornecimento de ferramentas industriais orientadas exclusivamente para a industria
automoével. As empresas em questdo estdo sediadas no Reino Unido, produzem e
vendem ferramentas para a conce¢do da tubagem de veiculos motorizados, vendem
para vdrios pontos do mundo e os seus clientes sdo os fornecedores diretos dos

Fabricantes Originais dos Equipamentos (OEM - Original Equipment Manufacturer).

Em seguida apresentam-se os diagramas de aranha utilizados na demonstragao
das estratégias, que permitem simplificar a compreensdo ao mesmo tempo que se
revelam uma ferramenta eficaz na transmissdo do modo como cada empresa procura
alcancar vantagem competitiva face a outras. Os fatores de competitividade-chave

considerados pelo setor eu causa sdao o preco, inovac¢ao, qualidade e prazo de entrega.
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Figura 19 — Exemplo A de estratégia competitiva de uma

empresa de fornecimento de ferramentas do ramo automoével.
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Figura 18 - Exemplo B de estratégia competitiva de uma
empresa de fornecimento de ferramentas do ramo automovel.
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Figura 20 - Exemplo C de estratégia competitiva de uma
empresa de fornecimento de ferramentas do ramo automével.
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As empresas A e B desenvolvem uma estratégia competitiva bastante similar,
destacando-se pelo prego atrativo para uma qualidade acima da média, mas
implicando pouca inovacao de produtos e processos internos e sobretudo um prazo de
entrega bastante aquém, sendo este ainda mais baixo na empresa B do que na A. Por
seu lado, a empresa C apresenta os seus pontos fortes no prazo de entrega e na
qualidade superior, o que por seu lado induzird a que os pregos praticados se
encontrem relativamente acima dos concorrentes analisados.

Sendo o mercado automoével um ramo da industria de grande competitividade,
a estratégia competitiva que as empresas desenvolvem é fulcral para a sua
sobrevivéncia e sustentabilidade. De forma mais detalhada, relativamente a estas
empresas verifica-se que:

- As OEM cada vez mais exigem prazos de entrega apertados aos seus
fornecedores, o que, em cadeia, implica que estes também exijam o mesmo aos seus
fornecedores nomeadamente aos de ferramentas, como é o caso em estudo. Desta
forma, a tendéncia é que o prazo de entrega (aliado a qualidade minima exigida) cada
vez mais se transforme no fator chave mais preponderante aquando da escolha do

fornecedor;

- As empresas A e B tém tendéncia a cair na tenta¢do de prometer um prazo de
entrega mas a ndo o cumprir, deixando o mesmo alongar-se no tempo e falhando
datas sucessivamente. Enquanto a empresa C ndo sé apresenta prazos mais reduzidos,
como e tdo ou ainda mais importante, apresenta prazos fidveis ndo falhando nas datas
decisivas. E este é um erro cometido e que deve ser corrigido nas empresas A e B. Seja
por motivos de mau planeamento interno seja por receio de assumir falhas e falta de
capacidade aos seus clientes, é fundamental assumir os reais prazos de entrega. Pois
para os clientes, muitas vezes, tdo importante como ter estas ferramentas o mais
rapidamente possivel, é ter a certeza que elas vdo estar prontas no dia pré-
estabelecido mesmo que para tal o tempo de producdo nestas empresas seja superior

a outros concorrentes;

- Ao longo de toda a cadeia de fornecimento da industria automodvel onde a

competitividade esta presente de forma constante, a qualidade é um marco que nao
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pode nunca falhar e pela analise dos graficos destas empresas é percetivel a

importancia que todas lhe dao.

Alcancar e, idealmente, de forma progressiva, aumentar a qualidade torna-se
vital para a sustentabilidade destas empresas. Verifica-se que depois de alcancgar e
manter um padrdo de qualidade, a sua diminuicdo ou ndo acompanhamento do nivel
dos concorrentes, ndo é aceitavel, motivo que pode conduzir a mudanca de
fornecedor. E imprescindivel garantir que este é o fator-chave que ndo deve em
circunstancia alguma ser alvo de diminuicdo, mesmo que isso implicasse incrementar
melhoria noutro. A acontecer, tal deve ser acordado diretamente com todos aqueles
gue estiverem acima na cadeia e em casos meramente excecionais devidamente

justificados e documentados.

- A inovagdo é uma vertente competitiva em que nenhuma das empresas
desenvolve forte vantagem competitiva face as outras. Este aspeto pode
consubstanciar-se como o principal fator chave a melhorar, pois a aposta na inovacgao,
sobretudo ao nivel de processos, podera revelar-se como a ponte para por seu lado

incrementar melhorias em todos os fatores de competitividade-chave.

Desta andlise apurada verifica-se, portanto, a existéncia implicita da noc¢do de
trade-off. Isto é, as trés empresas constatam que é quase impossivel destacar-se em
todas as dimensdes competitivas. No entanto se as empresas A e B consentem um
trade-off claro entre prazo de entrega e algum nivel de qualidade com a maximizacdao
do fator competitivo preco, a C opta por um maior equilibrio de fatores em que,
comparativamente, se destaca menor competitividade de preco a custa

essencialmente de qualidade e, principalmente, prazo de entrega.
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6.3. ldentificagdo de Posicao Competitiva Relativa de

Empresas

Ser capaz de avaliar a posicdo competitiva de uma empresa face a outras,

-~

fator diferenciador no processo posterior de tomada de decisdo. Desta forma, é

apresentado em seguida (quadro 3) um quadro comparativo entre concorrentes de

um setor, do qual resulta a posicdo competitiva de cada empresa, através de um

modelo comparativo de analise ponderada aos fatores criticos de sucesso.

A competitividade é avaliada numa escala de 1 a 10, os FCS do negécio em

causa apresentam pesos diferentes para o negdcio, o setor de atividade é o de

desenho e construcdo de solucdes robodticas e pneumaticas para empresas de

producdo, sendo tidas em conta para analise quatro empresas situadas no centro do

pais.
. Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Fatores Criticos de o
Sucesso Pontos Pontas Pontos Pontos
Pont Paont Pont Pont
entes ponderados antes ponderados ontes ponderados - ponderados
Preco 5% 3,00 0,15 9,00 0,45 2,00 0,40 6,00 0,30
Gama de Produtos 35% 7,00 2,45 2,00 0,70 9,00 3,15 9,00 3,15
Fiabilidade 20% 8,00 1,60 9,00 1,80 4,00 0,80 2,00 1,80
Qualidade 25% 7,00 1,75 8,00 2,00 6,00 1,50 B,00 2,00
Inovagdo & Tecnologia | 15% 8,00 1,20 5,00 0,75 7,00 1,05 £&,00 1,20
Media 7,15 5,70 6,90 8,45
Posicdo Competitiva
1,90%
Empresa A
Posicdo Competitiva
-24,00%
Empresa B
Posicdo Competitiva
-2,82%
Empresa C
Posicdo Competitiva
28,35%

Empresa D

solugdes robdticas e pneumaticas.

Quadro 3 - Estimativa da posi¢cdo competitiva relativa de quatro empresas, do centro de Portugal, respeitante ao setor de
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Neste setor em ascensdo de fornecimento de novas solugdes tecnoldgicas para
empresas de produc¢do, sdo considerados como fatores criticos de sucesso do setor o
preco, a gama de produtos oferecida, a fiabilidade de funcionamento, a qualidade e a

Inovacdo & Tecnologia associada a qualidade desenvolvida.

Da leitura do quadro 3 ilustrativo do modelo de posicao competitiva, é de

destacar:

- Empresa A apresenta uma competitividade 1.9% acima da média dos concorrentes. O
preco é um fator secunddrio para a empresa, procurando sobretudo destacar-se pela

capacidade de inovagao e a fiabilidade de produto;

- Empresa B apresenta uma competitividade 24,00% abaixo da média dos
concorrentes. Destaca-se a aposta em ter um prego especialmente atrativo mas a
gama de produtos oferecida é bastante reduzida, optando pela qualidade voltada para

uma baixa série de produtos especificos;

- Empresa C apresenta uma competitividade 2.82% abaixo da média dos concorrentes.
A fiabilidade e a qualidade ndo sdo os pontos-chave para a empresa, optando antes

por alcancar um largo espetro de produtos mantendo um preco atrativo;

- Empresa D apresenta uma competitividade 28.35% acima da média dos
concorrentes. A empresa demonstra um equilibrio entre fatores, evidenciando maior
destaque nos dois fatores criticos de maior peso, a gama de produtos e a qualidade

dos mesmos.

Neste exemplo de pesquisa ilustrado, fica percetivel a forte competitividade
entre si das empresas em estudo, bem como as diferentes formas de cada uma
alcancar vantagem competitiva. A empresa D destaca-se pela positiva, enquanto a B

evidencia problemas competitivos.

Através desta ferramenta de analise, que se efetuada sob uma base sdlida no
gue concerne a definicdo dos fatores criticos de sucesso bem como ao seu peso
relativo, é possivel perceber o quadro competitivo em que empresas concorrentes do
mesmo setor se situam e possibilita delinear o melhor plano de ac¢Ges e estratégias a

fim de estabelecer ganhos competitivos relevantes.
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6.4. Analise de Produtividade em Empresa — Caso |

Em seguida é apresentado o caso de uma PME cuja atividade é a producdo de
pecas especificas e estandardizadas para a industria automével. A andlise de
produtividade é relativa a 3 anos de atividade (2013, 2014 e 2015) e a empresa que
produz por encomenda vende tudo aquilo que é produzido.

Para efeitos de avaliagdo de produtividade consideram-se saldrios e precos
constantes. Sdo conhecidos o niumero de colaboradores e saldrios por departamento, a
taxa de absentismo média global, a quantidade de vendas e o respetivo valor
monetario total realizado.

Nos quadros que se apresentam sao apurados os dados relativos a cada ano de

trabalho e realizado o cdlculo de indicadores de produtividade.
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Ano 2013

Departamento Numero de colaboradores | Horas efetivas de trabalho | Salarios e prémios
Finangas & Contabilidade 1 1847 13.230 €
Produgio 27 49860 243.810 €
Qualidade 1 1847 11.760 €
Manutengdo 2 3693 22932 €
Recursos Humanos 1 1847 9.646 €
Logistica 2 3693 20.580 €
Comercial 1 1847 0.722 €
Total 35 64633 331.680 €

Pegas de automovel vendidas 19650 > dias Uteis de trabalho 252

Valor realizado pelas vendas 982.500 € = horas de trabalho por dia |8

Pecas com defeito 1221 = absentismo 8,4%

2013
Saidas Entradas Produtividade | Unidade Saidas Entradas Produtividade | Unidade
Valor das vendas | MU0mero de colaboradores Pecas produzidas | NUmero de colaboradores
28071,43 £/colab 396,31 Un/fcolab
982500 35 20871 35
Valor das vendas | Horas efetivas de trabalho Pecas produzidas | Horas efetivas de trabalho
15,20 £/h efet 0,323 Un/h efet
982500 64633 20871 64633
Valor das vendas| Horas Uteis de trabalho Pecgas produzidas | Horas Uteis de trabalho
13,92 £/h atil 0,296 Un/h Gtil
982500 70560 20871 70560
Valor dasvendas| Total de vencimentos Pecas produzidas Total de vencimentos
2,96 £/€ 0,063 uUn/€
982500 331680 20871 331680
Pecas vendidas | Mdmero de colaboradores Pecas defeituosas | Mdmero de colaboradores
561,43 Un/fcolab 34,89 Un/fcolab
19650 35 1221 35
Pegas vendidas | Horas efetivas de trabalho Pecas vendidas Pecas produzidas
0,304 Un/h efet 0,941 %
13650 64633 19650 20871
Pecas vendidas | Horas Uteis de trabalho
0,278 Un/h Gatil
19650 70560
Pecas vendidas Total de vencimentos
0,059 uUn/€
13650 331680

Quadro 4 — Dados relativos ao ano 2013 de trabalho e indicadores de produtividade respetivos (Caso |).
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Ano 2014

Departamento Mumero de colaboradores | Horas efetivas de trabalho | Salérios e prémios
Finangas & Contabilidade 2 3687 26.460 €
Produgdo 34 b2674 307.020 €
Qualidade 2 3687 23.520€
Manutengéo 2 3687 22932 €
Recursos Humanos 1 1843 9.646 £
Logistica 2 3687 20.580 €
Comercial 2 3687 19.443 £
Total 45 82950 429.601 €

Pegas de automovel vendidas 23675 > dias uteis de trabalho 251

Valor realizado pelas vendas 1.183.750 € = horas de trabalho por dia |8

Pegas com defeito 1994 > absentismo 8,2%

2014
Saidas Entradas Produtividade | Unidade Saidas Entradas Produtividade | Unidade
Valor das vendas| MdUmero de colaboradores Pecas produzidas | NUmero de colaboradores
26305,56 €/colab 570,42 Un/colab
1133750 45 25669 45
Valor das vendas| Horas efetivas de trabalho Pecas produzidas | Horas efetivas de trabalho
14,27 €/h efet 0,309 Un/h efet
1183750 82950 25669 82950
Valor das vendas| Horas uteis de trabalho Pecas produzidas | Horas Uteis de trabalho
13,10 £/h qtil 0,284 Un/h dtil
1183750 90360 25669 90360
Valor dasvendas| Total de vencimentos Pecas produzidas Total de vencimentos
2,76 E/€ 0,060 un/€
1133750 429601 25669 429601
Pecas vendidas | Numero de colaboradares Pecas defeituosas| Numero de colaboradares
526,11 Unfcaolab 44,31 Unfcolab
23675 45 1994 45
Pecas vendidas | Horas efetivas de trabalho Pecas vendidas Pecas produzidas
0,285 Un/h efet 0,922 %
23675 82950 23675 35669
Pecas vendidas | Horas Uteis de trabalho
0,262 Un/h atil
23675 90360
Pecas vendidas Total de vencimentos
0,055 Un/€
23675 429601

Quadro 5 — Dados relativos ao ano 2014 de trabalho e indicadores de produtividade respetivos (Caso I).
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Anc 2015
Departamento Numero de colaboradores | Horas efetivas de trabalho | Salarios e prémios

Finangas & Contabilidade 2 3713 26.460 €
Produgdo 35 64986 316.050 €
Qualidade 2 3713 23.520 €
Manutengdo 3 5570 34398 €
Recursos Humanos 2 3713 19.292 €
Logistica 2 3713 20.580 €
Comercial 2 3713 19.443 €
Total 48 89123 459.743 €

Pecas de automdvel vendidas 29780 = dias dteis de trabalho 252

Valor realizado pelas vendas 1.489.000 € > horas de trabalho por dia |8

Pecas com defeito 2077 > absentismo 7.9%

2015
Saidas Entradas Produtividade | Unidade Saidas Entradas Produtividade | Unidade
Valor das vendas| Ndmero de colaboradores Pecas produzidas | Numero de colaboradores
31020,83 €/colab 663,69 Un/colab
1.489.000 € 43 31857 48
Valor das vendas| Horas efetivas de trabalho Pecas produzidas | Horas efetivas de trabalho
16,71 €/h efet 0,357 Un/h efet
1489000 89123 31857 89123
Valor dasvendas| Horas uteis de trabalho Pecas produzidas | Horas Uteis de trabalho
15,39 £/h util 0,329 Un/h dtil
1485000 96768 31857 96768
Valor dasvendas| Total de vencimentos Pecas produzidas Total de vencimentos
3,24 €/ 0,069 Un/€
1485000 459743 31857 459743
Pecas vendidas | MOmero de colaboradores Pecas defeituosas | MUmero de colaboradores
620,42 Unjcolab 43,27 Unfcolab
29780 43 2077 48
Pecas vendidas | Horas efetivas de trabalho f i
0,334 Unfh efet Pecas vendidas Pecas produzidas 0,935 %
29780 89123 29780 31857
Pecas vendidas | Horas Uteis de trabalho
0,308 Un/h qtil
29780 96768
Pecas vendidas Total de vencimentos
0,065 Un/€
29780 459743

Quadro 6 — Dados relativos ao ano 2015 de trabalho e indicadores de produtividade respetivos (Caso |).
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e Da analise efetuada, destacam-se como factos principais a reter:

- De 2013 para 2014 os recursos humanos aumentaram em 28,5%, enquanto de 2014

para 2015 este aumento foi apenas de 6,7%;

- A empresa ndo diminuiu o numero de pessoal em nenhum departamento durante o

periodo;

- A quantidade de producdo bem como o valor realizado pelas vendas estd em

crescimento;

- A empresa apresenta uma taxa de absentismo relativamente alta mas que tem
evoluido em decrescendo passando de 8.4% em 2013 para 7.9% em 2015, o que
significa um mitigar percentual da diferenga entre a produtividade em func¢do das

horas efetivas reais trabalhadas e as horas uteis de trabalho anual.

e Relativamente aos indicadores de produtividade calculados destacam-se

como principais pontos de analise:

- O valor das vendas em funcdo do numero de trabalhadores e dos vencimentos

aumentou em cerca de 10% entre 2013 e 2015.

- As pecas produzidas por colaborador também aumentaram em aproximadamente
13% neste periodo, resultando por consequéncia também no ligeiro aumento das

pecas produzidas por vencimento de colaborador.

- Em sentido inverso, a quantidade de pecas defeituosas aumentou. Entre 2013 e 2014
o numero de pecas defeituosas por colaborador aumentou em cerca de 10 unidades,
tendo baixado em 2015 relativamente a 2014 para 9 unidades adicionais relativamente
ao primeiro ano analisado. Em termos gerais, estes numeros significam 5.9% de

defeitos em 2013, 7.8% em 2014 e 6.5% em 2015.

- A acdo direta da quantidade de pecas recusadas verifica-se igualmente no indicador
de produtividade que faz a relagdo entre as pecas vendidas / produzidas em fungdo do

total de vencimentos. Assim, em 2013, 19.404€ dos vencimentos totais dos
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colaboradores foram dissipados em pecas com defeito (correspondente aos 5.9%) e

29.974€ em 2015 (correspondente aos 6.5%).

- Sobressai que no ano intermédio de 2014 na realidade existiu uma recessdo
generalizada dos indicadores de produtividade. Tal dever-se-a explicar essencialmente
a pelo menos um de dois fatores primordiais: ao grande aumento de colaboradores
gue, neste ano de 2014, ndo foi acompanhado por um aumento de encomendas
proporcional; a reducdo de pegas produzidas por colaborador e aumento de
percentagem de defeitos, eventualmente resultado de fatores como falta de formacao
ou acompanhamento, desorganizacdo, desmotivacdo resultantes de falhas de
comunicacdo ou de conflitos internos, falhas de qualidade / quantidade de

equipamento industrial.

- A taxa de absentismo representa um adversario a produtividade. Conforme
demonstrado nos indicadores que evidenciam a diferenca entre horas efetivas e horas
Uteis, as pecas produzidas, vendidas e valor dessas vendas por hora efetiva ou util

varia.

Repare-se no exemplo de 2015: Por cada hora realmente trabalhada,
venderam-se 16,71€ por colaborador. Mas por cada hora util do ano, foram apenas

vendidos na realidade 15,39€ por igualmente cada colaborador.

Idealize-se que neste mesmo ano de 2015 a taxa de absentismo era reduzida
para metade da realmente verificada (3,95% portanto). Tal significa que existiriam no
total cerca de mais 10 dias efetivos de trabalho, o que se consubstanciaria como fator

contributivo para maior producao e incremento da produtividade.

e Para melhorar os indices de produtividade e assim aumentar a
competitividade, sdo sugeridas de ser tomadas as medidas/a¢des que se

salientam:

1 - Continuar a reduzir a taxa de absentismo, nomeadamente através de rela¢des de

maior proximidade entre chefias, gestores e colaboradores. A¢Ges de confraternizacao,

reunides mais ou menos informais integrantes com quadros superiores e inferiores

93



Fal
@M Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Viseu

evidenciando a indispensabilidade de todos por igual e incentivos (monetarios ou ndo)
a quem nao falte o ano todo, sdo exemplos de medidas contributivas no combate ao
absentismo. Um trabalhador integrado, motivado, que se sinta como imprescindivel
para a empresa, que percebe estar a contribuir para o interesse comum e que no final

€ recompensado por isso, terd sempre menor tendéncia a faltar.

2 - Aparentemente pelo menos em 2014 terd existido um problema de

dimensionamento de capacidade de mado-de-obra que poderd ter levado a
contratacbes em excesso para esse ano, o que influenciou a produtividade da
empresa. Devem ser desenvolvidas e mantidas medidas a fins de melhorar a
capacidade de previsdao de encomendas (desenvolvendo novas metodologias através
de relagdes de maior proximidade com os clientes, estabelecendo acordos
preferencialmente de encomendas fixas reduzindo as varidveis, aumento das durac¢des
de contrato de fornecimento a clientes, entre outros) bem como aperfeicoar o
dimensionamento da capacidade de mao-de-obra necessaria para dar resposta as
necessidades (através de estudos continuos de processo a fim de medir tempos e os
estandardizar), o que sé é possivel através de trabalho de campo e contacto direto e

permanente com os colaboradores da base.

3 - As empresas mais competitivas, em geral, encontram-se numa permanente

reducdo de pecas com defeito a fim de reduzir desperdicios. No entanto na PME
analisada verifica-se uma elevada percentagem de defeitos e, de 2013 para 2015, essa
percentagem até aumentou. Neste sentido, é imperioso para fins de melhoria de
produtividade colocar em pratica um plano de melhoria continua de pessoas e
processos a fim de reduzir a percentagem de pecas defeituosas. Para o sucesso desta
melhoria de pessoas e processos € necessario acdao no campo de trabalho, deve ser
envolvente, integrante de todos, perspicaz, efetiva e evolutiva no tempo. O plano de
acoes resultante deve ser concreto e o mais especifico e claro possivel dos pontos a
melhorar, do conhecimento de todos os departamentos e pessoas que os integram

bem como o dever de fixar datas e objetivos reais.
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4 - Conforme referido, depois do decréscimo em 2014, em 2015 as pecas produzidas
por colaborador aumentaram de forma substancial, o que indicara efetivamente que ja
houve aposta na melhoria de dimensionamento de capacidade, formacdo, motivacado e
satisfacdo dos colaboradores. Esta é uma aposta que deve ser mantida, idealmente
aumentada e sobretudo aperfeicoada para o futuro, que em consonancia com as trés
propostas concretas anteriores poderdao contribuir para novos aumentos da eficiéncia

produtiva nos anos seguintes.
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6.5. Analise de Produtividade em Empresa — Caso Il

O segundo caso apresentado é referente a uma PME cuja atividade é a
producdo de componentes para a inddstria automoével. De sublinhar que os
componentes em causa nao sdo estandardizados, isto é, variam em comprimento,
forma e acabamentos e a sua producdo é feita em paralelo, o que significa que num
dia ou semana a capacidade a ser utilizada pode variar de acordo com aquele que for o
plano de produgdo. No entanto na semana de 2016 cujos dados de 3 dias (segunda-
feira, quarta-feira e sexta-feira) foram disponibilizados essa situagdo ndo se coloca,
verificando-se que a capacidade prevista para os 3 dias da semana é a mesma.

De referir que a empresa produz por encomenda e, portanto, vende tudo
aquilo que é fabricado. Para efeitos de avaliagdo de produtividade sdo conhecidos o
numero de colaboradores por processo produtivo (extrusdo, vulcanizacdo, montagem
e acabamentos, controlo e inspecao), a capacidade empregue em cada processo, que a
empresa labora 24 horas por dia dividida em 3 turnos, a taxa de absentismo didria dos
3 turnos, a quantidade de pegas acabadas por processo e o total de rejeitados no
processo total.

Nos quadros que se apresentam em seguida sao apurados os dados relativos a
cada um dos dias de trabalho e demonstrado o calculo de indicadores de
produtividade. De salientar, para efeitos de interpretacdo, que na andlise seguinte se
define “quantidade vendida” como a quantidade final, apds rejeitados do controlo e

inspegao, para envio ao cliente.
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Total de Segunda-Feira

Saidas Entradas Produtividade Unidade Saidas Entradas Produtividade| Unidade
Qtd. Vendida Qtd. Total Produzida Qtd. Vulcanizada | H. efetivas de trabalho peca / H. efetivas
0,974 peca / peca (%) 1,189
3434 3527 1871 1573,2 de trabalho
Qtd. Acabada Final| Cap. de Produgdo Qtd. Mont. e Acabs.| H. efetivas de trabalho pega / H. efetivas
0,837 peca [ peca (%) 1,053
3527 4215 1656 1573,2 de trabalho
Otd. Extrudida Cap. Disponivel Qtd. Contr. e Insp. | H. efetivas de trabalho peca / H. efetivas
0,791 metro / metro (%) 2,242
4330 5550 3527 1573,2 de trabalho
Qtd. Vulcanizada Cap. Disponivel Qtd. Acabada Final] H. Gteis de trabalho peca / H. Uteis
0,866 peca /[ pega (%) 2,161
1871 2160 3527 1632,0 de trabalho
Qtd. Mont. e Acabs. Cap. Disponivel Rejeitados M2 de Colaboradores
0,806 peca [ peca (%) 0,979 pega / colab.
1656 2055 93 95
Otd. Contr. e Insp. Cap. Disponivel Qtd. Acabada Final| N2 de Colaboradores
0,837 peca [ pega (%) 37,126 peca / colab.
3527 4215 3527 95
atd. Contr. e Insp. Qtd. a inspecionar Qtd. Extrudida N2 de Colab. Extrus&o metro / colab.
1,000 peca [ pega (%) 548,750 ,U
3527 3527 4390 8 de extrusdo
Rejeitados H. efetivas de trabalho peca / H. efetivas | Qtd. Vulcanizada | N2 de Colab. Vulcan. pega / colab.
0,059 81,348 S
93 1573,2 de trabalho 1871 23 de vulcanizaggo
Qtd. Acabada Final | H. efetivas de trabalho 5 242 pega [/ H. efetivas | Qtd. Mont. e Acabs.|N2 Colab. Mont. e Acabs, 55 700 peca / colab. de
3527 1573,2 ! de trabalho 1656 30 ! mont. e acab.
Otd. Extrudida H. efetivas de trabalho metro / H. efetivas| Qtd. Contr. e Insp. | M2 Colab. Contr. e Insp. peca [ colab.
2,790 503,857 .
4350 1573,2 de trabalho 3527 7 de cont. e insp.
Segunda-Feira
Horas efetivas
Processo N2 de Colaboradores Capacidade|Qtd. Acabada
de trabalho
. Extrusdo (m) 8 1850 1800
g |Vulcanizagdo (Qtd) 23 720 652 )
= Segunda-Feira
2 [Montagem e acabamentos [Qtd) 30 685 547
Controlo e Inspegéo (Qtd) 1405 1199 Rejeitados
Extrusdo (m) 1850 1110 93
™
o (Vulcanizagdo (Qtd 23 720 595 i
g géo (Qtd) 1573, Taxa de absentismo
2 [Montagem e acabamentos (Qtd) 30 685 541 3,6%
Controlo e Inspecgéo (Qtd) 1405 1136 Horas de trabalho por dia
- Extrusdo (m) 1850 1480 24
g |Vulcanizagdo (Qtd) 23 720 624
E Montagem e acabamentos (Qtd) 30 685 568
Controlo e Inspegéo (Qtd) 7 1405 1192

Quadro 7 - Dados relativos ao dia segunda-feira de trabalho e indicadores de produtividade respetivos (Caso Il).
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Total de Quarta-Feira

Saidas Entradas Produtividade Unidade Saidas Entradas Produtividade Unidade
Qtd. Vendida Qtd. Total Produzida Qtd. Vulcanizada | H. efetivas de trabalho peca / H. efetivas
0,977 peca / peca (%) 1,201
3617 3704 1892 1574,9 de trabalho
Qtd. Acabada Final| Cap. de Produggo s / % Qtd. Mont. e Acabs.| H. efetivas de trabalho CoE pega / H. efetivas
3704 4215 ’ pega / pega (] 1812 1574,9 ' de trabalho
Qtd. Extrudida Cap. Disponivel - tro / metro (%) Qtd. Contr. e Insp. | H. efetivas de trabalho - peca / H. efetivas
a760 5550 ' et S mete 3704 1574,9 ' de trabalho
Qtd. Vulcanizada Cap. Disponivel e / %) Qtd. Acabada Final| H. (teis de trabalho e pega / H. dteis
! eca / pega )
1892 2160 pega fpes 3704 1632,0 de trabalho
Qtd. Mont. e Acabs. Cap. Disponivel Rejeitados N2 de Colaboradores
0,882 peca / peca (%) 0,916 pega / colab.
1812 2055 g7 95
Qtd. Contr. e Insp. Cap. Disponivel Qtd. Acabada Final| N2 de Colaboradores
0,879 peca / peca (%) 38,989 peca / colab.
3704 4215 3704 95
Qtd. Contr. e Insp. atd. a inspecionar Qtd. Extrudida N2 de Colab. Extrusdo metro / colab.
1,000 peca / peca (%) 595,000 "
3704 3704 4760 8 de extrusdo
Rejeitados H. efetivas de trabalho 0,055 peca [ H. efetivas | Qtd. Vulcanizada | N2 de Colab. Vulcan. 82 761 peca / colab.
87 1574,9 ! de trabalho 18972 23 ! de vulcanizag3o
Qtd. Acabada Final | H. efetivas de trabalho o peca [ H. efetivas | Qtd. Mont. e Acabs.|N2 Colab. Mont. e Acabs. et pega [ colab. de
3704 1574,9 ! de trabalho 1812 30 ! mont. e acab.
Qtd. Extrudida H. efetivas de trabalho ST metro / H. efetivas| Qtd. Contr. e Insp. | N2 Colab. Contr. e Insp. T peca / colab.
4760 1574,9 ! de trabalho 3704 5 ! de cont. e insp.
Quarta-Feira
Horas efetivas
Processo N2 de Colaboradores Capacidade|Qtd. Acabada
de trabalho
B Extrusdo (m) 8 1850 1570
@ Vulcanizagdo (Qtd) 23 720 624
E Montagem e acabamentos (Qtd) 30 685 614 Quarta-Feira
Controlo e Inspegéo (Qtd) 1405 1238 Rejeitados
~ Extrusdo (m) 1850 1740 a7
g Vulcanizagdo (Qtd) 23 15749 720 590 Taxa de absentismo
2 [Montagem e acabamentos (Qtd) 30 685 549 3,5%
Controlo e Inspecdo (Qtd) 1405 1139 Horas de trabalho por dia
Extrusdo (m) 1850 1450 24
m
@ |Vulcanizaggo (Qtd) 23 720 678
é Montagem e acabamentos (Qtd) 30 685 649
Controlo e Inspec¢io (Qtd) 7 1405 1327

Quadro 8 - Dados relativos ao dia quarta-feira de trabalho e indicadores de produtividade respetivos (Caso ).

98




Fa
‘@m Mestrado em Engenharia Mecanica e Gestdo Industrial

Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Viseu

Total de Sexta-Feira

Saidas Entradas Produtividade Unidade Saidas Entradas Produtividade Unidade
Qtd. Vendida Qtd. Total Produzida Qtd. Vulcanizada | H. efetivas de trabalho pega / H. efetivas
0,963 peca / peca (%) 1,114
3156 3277 1742 1563,5 de trabalho
Qtd. Acabada Final| Cap. de Produggo Qtd. Mont. e Acabs.| H. efetivas de trabalho pega / H. efetivas
0,777 pega / pega (%) 0,982
3277 4215 1535 1563,5 de trabalho
Qtd. Extrudida Cap. Disponivel Qtd. Contr. e Insp. | H. efetivas de trabalho pega / H. efetivas
0,696 metro / metro (%) 2,096
3865 5550 3277 1563,5 de trabalho
Qtd. Vulcanizada Cap. Disponivel Qtd. Acabada Final| H. uteis de trabalho peca / H. Uteis
0,806 pega / peca (%) 2,008
1742 2160 3277 1632,0 de trabalho
Qtd. Mont. e Acabs. Cap. Disponivel Rejeitados N2 de Colaboradores
0,747 peca / peca (%) 1,274 pega / colab.
1535 2055 121 95
Qtd. Contr. e Insp. Cap. Disponivel Qtd. Acabada Final| N2 de Colaboradores
0,777 peca / peca (%) 34,495 peca / colab.
3277 4215 3277 95
Qtd. Contr. e Insp. Qtd. a inspecionar Qtd. Extrudida N de Colab. Extrusdo metro / colab.
1,000 pega / pega (%) 483,125 N
3277 3277 3865 8 de extrusdo
Rejeitados H. efetivas de trabalho peca / H. efetivas | Qtd. Vulcanizada | N2 de Colab. Vulcan. peca / colab.
0,077 75,739 I
121 1563,5 de trabalho 1742 23 de vulcanizagdo
Qtd. Acabada Final | H. efetivas de trabalho peca / H. efetivas | Qtd. Mont. e Acabs.[N2 Colab. Mont. e Acabs,| peca / colab. de
2,096 51,167
3277 1563,5 de trabalho 1535 30 mont. e acab.
Qtd. Extrudida H. efetivas de trabalho metro / H. efetivas| Qtd. Contr. e Insp. | N2 Colab. Contr. e Insp. peca / colab.
2,472 468,143 .
3865 1563,5 de trabalho 3277 7 de cont. e insp.
Sexta-Feira
Horas efetivas
Processo N de Colahoradores Capacidade|Qtd. Acabada
de trabalho
. Extrus&o (m) 8 1850 1390
2 |Vulcanizagdo (Qtd) 23 720 600 S .
= exta-Feira
2 [Montagem e acabamentos (Qtd) 30 685 509
Controlo e Inspegdo (Qtd) 1405 1109 Rejeitados
~ Extrusdo (m) 1850 1200 121
2 [Vul izacdo (Qtd 23 720 518 i
£ ulcanizagdo (Qtd) 1563,5 Taxa de absentismo
2 |Montagem e acabamentos {Qtd) 30 685 474 4,2%
Controlo e Inspegio (Qtd) 1405 992 Horas de trabalho por dia
- Extrusdo (m) 1850 1275 24
o |Vulcanizaggo (Qtd) 23 720 624
E Montagem e acabamentos (Qtd) 30 685 552
Controlo e Inspegdo (Qtd) 7 1405 1176

Quadro 9 - Dados relativos ao dia sexta-feira de trabalho e indicadores de produtividade respetivos (Caso ).
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e Da andlise efetuada a empresa e antes de analisar os indices de

produtividade obtidos, é previamente de destacar que:

- A empresa tem tendéncia a acumular matéria em vias de fabrico, verificando-se que
0 processo como um todo nao é continuo. Os processos de extrusdo, vulcanizagdo e
montagem / acabamentos sdo independentes entre si. Isto é: depois de extrudida,
essa matéria pode ficar dias ou semanas em fila para vulcanizar; depois de vulcanizar,
essa matéria pode ficar dias ou semanas em fila até ser alvo de montagens e
operagles de acabamento. Apenas o processo de controlo e inspecao de pegas é feito
sempre de forma dependente, ou seja, apds a vulcanizacdo e as operacgdes finais de

montagem e aca bamento;

- Dado o processo de controlo e inspecdo (feito a totalidade das pecas) ser dependente
da quantidade vulcanizada e posteriormente montada e acabada, por opc¢do a
capacidade do processo encontra-se sempre dimensionada para o maximo a vulcanizar
e montar (ou seja, a capacidade do processo de controlo e inspecdo é a soma da
capacidade de vulcanizacdo e montagem e acabamentos). Desta forma, para avaliar a
produtividade efetiva real do mesmo, deve ser tido em conta o que realmente chega

para ser inspecionado e se realmente o é;

- Sendo uma empresa industrial a laborar 24 horas por dia, a operar por turnos e cuja
troca de hordrios (manh3, tarde e noite) entre turnos é semanal, a empresa opta por

uma gestao que inviabiliza a troca entre si de colaboradores entre turnos.

e Sendo a amostra disponibilizada reduzida para serem obtidas
conclusdes efetivas, sdo em seguida analisados os dados apresentados
mas, sempre que possivel, sendo os mesmos complementados com

informacdo obtida do contacto direto com o responsavel:

- A taxa de absentismo é relativamente baixa para o sector da industria que labora 24
horas por dia sob turnos (média de 3.77% no periodo analisado), o que é um ponto

positivo para a empresa;

- A percentagem de rejeitados média dos 3 dias é 2.87%, correspondente aos

processos de vulcanizagio e montagens e acabamentos. E uma percentagem que a
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empresa considera de destaque no setor, mas que ainda assim admite e ambiciona

melhorar até aos 2% no prazo de 3 anos;

- Por cada colaborador de producdo, constata-se que diariamente sdo produzidas 36.9
pecas e por outro lado uma é rejeitada. Por hora efetiva de trabalho, cada colaborador

de producdo corresponde a cerca de 2.2 pecas acabadas;

- O processo de extrusdo apresenta uma produtividade média de 78.2 metros
efetivamente extrudidos por cada 100 metros de capacidade. Por cada colaborador no
processo extrusivo, 542 metros de matéria é obtida. Verifica-se que a produtividade do
processo embora ndo seja tdo elevada como os restantes, a quantidade produzida
excede substancialmente a capacidade que o processo seguinte, a vulcanizagdo, é

capaz de absorver;

- No que concerne a vulcanizacdo, é verificada uma produtividade de 85 pecas
vulcanizadas por cada 100 pecas efetivamente capazes de vulcanizar. Por cada

colaborador do processo em média sdo obtidas 78 pecas;

- As montagens e os acabamentos apresentam uma produtividade de 81.2 operacdes
de montagem e acabamento efetivas por 100 capazes de efetivar. Em média cada

colaborador no processo obtém 55.6 pegas acabadas por dia de trabalho;

- No que diz respeito ao controlo e inspecdo, a quantidade de pecas inspecionadas foi
a totalidade das pecas a inspecionar. No entanto dado a capacidade dimensionada
para este processo corresponder a uma produtividade de 100% dos anteriores, a
mesma revela uma produtividade parcial real de 83% pois por cada 100 pegas capazes
de inspecionar, apenas 83 seguiram efetivamente para inspecdo. Em média cada

elemento do controlo e inspecdo verificou 500 pecas;

- A produgdao média face a capacidade instalada dos 3 dias cifrou-se em 83.1%. Este é
um valor que para a analise efetuada é considerado elevado pois, segundo dados

recolhidos, a média mensal efetiva normalmente ndo ird na realidade além dos 75%.
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e Para melhorar os indices de produtividade e com isso influenciar
diretamente no aumento da competitividade da PME, sdo colocadas

reflexdes de analise e medidas capazes de serem tomadas:

1 - De certa forma espelhado nos dados relativamente ao dia de Sexta-Feira e

confirmados através de contacto direto, é revelado que os ultimos 2 dias da semana
sdo permanentemente menos produtivos que os restantes. Do mesmo modo,
normalmente também o turno que faz o hordrio da manha é aquele que é o menos

produtivo, independentemente da semana e do turno em questao.

A fim de procurar melhorar este aspeto produtivo e com isso incrementando a
competitividade, podem ser pensadas medidas como: troca de horario entre turnos
passar da uma semana atual para um periodo maior, permitindo uma maior
estabilizacdo e rotina de horarios; permitir a permuta de colaboradores entre turnos,
desde que previamente comunicada ao responsavel e com a assinatura documental de
todas as partes; conceder beneficio ao turno da manhad (no qual todos os
colaboradores passam o mesmo periodo de tempo, pelo que seria equitativo), por
exemplo, oferecendo o café na pausa para intervalo; conceder incentivos, econdmicos
ou ndo, caso seja aumentada e alcancada uma produtividade nos ultimos dois dias da

semana igual ou superior aos anteriores (sem prejuizo destes).

2 - Os contratos de trabalho com os elementos da produc¢3o sdo curtos, em alguns

casos mesmo de 2 meses levando a existéncia de alguma desmotivacdo. Este é um
procedimento que demonstra o método de gestdo de um ajuste a procura (pelo menos

parcial) mas que, como é natural, acarreta prejuizos ao nivel motivacional.

Para fazer face ao prejuizo do aspeto motivacional, desde logo torna-se
imperial perceber se o ajustamento a procura é realmente o método de gestdo da
producdo mais vantajoso. Se efetivamente assim o for (sob os dados fornecidos, ndo é
possivel fazer esse estudo), serd necessario procurar outras formas de procurar
motivar: A¢des como incentivos econdmicos em caso de cumprimento de objetivos
serdo os mais eficazes para estes casos de contratos de termo certo de muito curto
prazo.
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3 - A empresa industrial tem trés momentos de eventuais desperdicios / rejei¢des,

apds cada um dos trés processos. No primeiro, extrusdao, o desperdicio acontece
aquando do setup inicial, no entanto o material é reintroduzido e reaproveitado pelo
gue se considera o rejeitado nulo. Na vulcanizagao, o rejeitado ocorre por causas como
desalinhamentos, cortes, deformacdes, impurezas detetadas, etc. Nestes casos o
rejeitado é desperdicado e excluido. J4 na montagem e acabamentos, o rejeitado pode
acontecer por mas colagens, carimbagem defeituosa, componentes de montagem
incorretos ou em falta, deformagbes provocadas, etc. Dependendo do caso, a peca é

excluida ou, em alguns casos, reutilizada.

Dos problemas resultantes da vulcanizacdo, os rejeitados efetivamente nao
podem ser reaproveitados pois fisicamente ndo podem ser novamente extrudidos ou
vulcanizados, pelo que a Unica forma de diminuir rejeitados no processo é através de
acdes preventivas nomeadamente na fase de projeto (abordado no ponto de analise

4).

No que concerne aos rejeitados na montagem e acabamentos, definitivamente
o aspeto pode ser melhorado através de acbes corretivas, pois atualmente parte dos
rejeitados desta fase ndo s3ao retrabalhados. Tal sucede por ndo se considerar
produtivamente competitivo retirar alguém do processo produtivo, deixando outras
pecas por montar e acabar, apenas para corrigir o problema de um reduzido conjunto
de rejeitados. Assim, para se tornar competitivo ndo desperdicar pecas das montagens
e acabamentos, colocar alguém apenas responsavel por este procedimento de
reaproveitamento pode ser uma solucdo. E se ndo se revelar rentavel contratar alguém
apenas para esta fungdo, deve ser estudada a hipdtese de realocagdo de recursos
humanos (nomeadamente, conforme referenciado mais a frente, de realocacdo e

formacao de recursos humanos provenientes do processo de controlo e inspecdo).

4 - A formacdo de controlo e inspecdo é apenas dada aos colaboradores nessas
posicdes. No entanto, alargar esta formacdo de inspetor a todos os colaboradores da
producdo poderia revelar-se uma mais-valia para a produtividade da empresa, no
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sentido de municiar toda a equipa produtiva, sem exce¢ao, de um maior

conhecimento e rigor sobre produto e processos.

5 - Associado ao ponto anterior, sugere-se a capacidade de possuir uma equipa
multidisciplinar. Se relativamente a gestdo administrativa da empresa sdo recolhidos
dados que manifestam uma gestdao com recursos multidisciplinares, o mesmo nao

acontece, pelo menos totalmente, no que concerne a produc¢do propriamente dita.

Motivo pelo qual se sugere a implementacdo de rotacdo entre postos de
trabalho, o que implica a realizacdo de um estudo pratico prévio a sua execucdo e
posteriormente, depois de obtidos os resultados, uma aposta na formacdo de cada
colaborador dotando-o da capacidade de laborar em diferentes e especificos postos de
trabalho. Postos de trabalho maioritariamente manuais e visuais devem ser rotativos,
por questdes ndo sé de ergonomia no trabalho, motivacdo pessoal e maior polivaléncia
de pessoal, como da inerente desconcentragdo a estar 8 horas por dias, 5 dias por

semana a realizar os mesmos movimentos e / ou a inspecionar o mesmo produto.

6 - Salvo raras eventuais exce¢des, a empresa incorpora um progndstico de 2% de
rejeitados nos seus orcamentos de projeto, motivo pelo qual coloca a meta de
rejeitado neste valor para o curto prazo (conforme referido, nos dados

disponibilizados, verificou-se 2.87% de rejeitados efetivos).

Para conseguir atingir este objetivo de diminuir os rejeitados de forma
preventiva, além da agao corretiva referenciada no ponto 3 de analise, a aposta deve
ser sobretudo orientada na melhoria de processo. Pois os colaboradores sdo
especialistas formados nos processos e, na sua maioria, com experiéncia comprovada

no mesmo.

A origem dos desperdicios centra-se sobretudo no processo de vulcanizacgdo,
sendo este um trabalho totalmente manual e efetuado em condi¢des duras de

temperatura que se combinam com a pressdo constante de acompanhar os tempos de
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ciclo. Assim, a instalacdo de sistemas de refrigeracdo deve ser uma prioridade a ter em
conta que significaria uma melhoria substancial das condi¢es de trabalho, o que iria,

com um elevado grau de certeza, influenciar na diminui¢do de rejeitados do processo.

7 - Nos acordos de contrato estabelecidos com os clientes, a empresa garante uma

diminuicdo anual de pregos resultante de ganhos de produtividade, perspetivando
assim ganhos competitivos, através do sentido de uma melhoria continua e assim
admitindo o facto de haver muito a melhorar nos vdarios processos que a constituem
(como é deduzivel pelo relativo baixo valor de producdo face a capacidade
dimensionada — 83.1% no periodo analisado). Sendo esta uma empresa em
crescimento com muito a melhorar ao nivel da produtividade, é percetivel a margem
de manobra existente para atingir melhorias que combinem com incrementos de
competitividade, nomeadamente fazendo uso das curvas de experiéncia nos seus

processos constituintes desenvolvidos.

Podem ser estudadas de serem tomadas medidas como a transformacdo do
processo extrusivo por um lado e de montagens e acabamentos por outro, em dois
processos totalmente continuos ao contrario do que acontece atualmente, cujo

principio é de utilizagdao de zonas ou células especificas.

Em particular e se assim pode ser apelidado, constata-se que a vulcanizagao é o
processo gargalo da producdo e onde é acumulada em grande quantidade a matéria
em vias de fabrico. Assim, além dos sistemas de refrigeracao referidos que permitirao
influenciar ganhos de produtividade bem como diminui¢ao dos rejeitados, também o
estudo da incorporacao de sistemas de automatizacdao ou robotizacdao devem ser

analisados e / ou a eventual instalagdo de pelo menos mais um forno de vulcanizagéao.

J4 no que respeita ao processo de controlo e inspecdo, devido a ndo produtividade
total de 100% dos processos que lhe s3ao anteriores, conforme referido o mesmo
encontrar-se-a sempre com capacidade excessiva. Para fazer face a tal, a realocacdo de
colaboradores deste processo em outro devera ser alvo de analise, dependendo entao

daquela que for a produtividade dos processos antecedentes.
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7. Conclusao e Reflexao

Ser capaz de alcangar a melhoria de forma continua, de criar oportunidades e
de efetivamente aproveitd-las revela-se mais que um estado de alma, uma
necessidade cada vez mais premente para a sustentabilidade da industria em Portugal,
por conseguinte na economia nacional e, em consequéncia final dbvia, na qualidade de

vida da populagao.

A mudanga implica alteragdes de hdbitos, rotinas, processos e métodos. A
resisténcia a mudanca é cultural, globalmente comum mas a chave de sucesso esta
dependente de um sdlido planeamento, correta comunicacdo e do acompanhamento
que é feito. Se é decidido mudar, é porque se muda para melhor. Um bom
planeamento é garantia desta seguranca. Para ser capaz de melhorar é necessario
estar preparado, ter a equipa preparada para as dificuldades que no inicio ira enfrentar
por motivos 6ébvios de aprendizagem de novos processos, de novos equipamentos,
pelo surgimento de novos desafios e pela aparicao de novos problemas. Ter o suporte
da direcdo é fundamental, os resultados ndo serdo imediatos mas as dificuldades

iniciais serdo apenas a antecipacdo da melhoria de processo produtivo.

Produzir de forma eficiente € uma necessidade cada vez mais discriminatoria,
sendo para tal necessario seguir metodologias de implementacdo bem como assegurar
uma gestao robusta e em tempo real. Este estudo e seguimento permanente ira
permitir ganhos de produtividade, geracdo de capacidade de adaptacdo ao contexto
bem como antecipacdo de cenarios, permitindo agarrar a oportunidade quando ela
surge. As hipéteses de metodologias e técnicas a seguir sao variadas, mais do que
aquelas que foram no presente trabalho apresentadas, estdo documentadas na
literatura e a escolha pela qual, ou quais, dependera sempre da empresa em causa. Ser
capaz de mensurar produtividade deve seguir um principio de base de constancia no

tempo, independentemente de quais os outputs e inputs a empregar pela empresa.

Caracterizado que as empresas serdo tanto mais competitivas se se
superiorizarem a concorréncia em critérios essenciais de base como o custo,
qualidade, prazo de entrega, flexibilidade e / ou inovacgdo, verifica-se que para alcangar

uma posicdo competitiva sustentdvel, serd necessario de alguma maneira ganhar
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destaque perante as forgas da concorréncia do mesmo sector. Esta é uma procura que
deve ser incessante, pois ser competitivo “hoje”, ndo é, de modo algum, garantia de
ser competitivo “amanha”. A filosofia competitiva deve seguir um procedimento
estratégico légico e quantificado, o qual assiste a analise interna e ao meio envolvente.
Com base nos resultados advindos, é delineada a estratégia sob forma da visdo,
missao, slogan, objetivos e vias de desenvolvimento, sendo colocadas em pratica as

medidas de a¢do formuladas através das estruturas internas e politicas de gestao.

Com a aplicacdo a casos tedricos de analise, permitiu-se demonstrar que os
conceitos de produtividade e competitividade sdo aspetos mensuraveis e o seu estudo,
analise e quantificacdo constituem e base para as tomadas de decisdo, que visam o
crescimento e sustentabilidade do tecido industrial. Partindo dos pressupostos tedricos
de base estudados, compreender e interpretar a luz de cada caso a relacdo
estabelecida entre producdo, produtividade e competitividade ird traduzir-se como a

raiz capaz de suster o caminho a seguir.

Como sugestdo de trabalhos futuros, até como forma de complemento do

presente trabalho, é sugerido:

- Estudo da cultura organizacional em Portugal na industria orientada aos
produtos. Nomeadamente através de inquéritos realizados a empresas industriais

comuns a todos os niveis da piramide hierarquica;

- Implementag¢ao da metodologia de arvore de decisao a uma empresa;

- Criacdo de um modelo matematico sequencial légico de definicdo de

estratégia competitiva para as empresas;

- Estudo, analise, sugestdo de medidas, implementacdo e analise de resultados

ao nivel de produtividade e competitividade numa empresa.
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