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A HORA E VEZ DA PRODUTIVIDADE

1. O imperativo da produtividade?

Como disse o Paul Krugman em sua célebre frase, a “produtividade ndo é tudo, mas,
no longo prazo, é quase tudo. A habilidade de um pais para elevar seu padrao de vida ao longo
do tempo depende quase integralmente da sua habilidade de elevar o produto por
trabalhador”3.

Aimportancia do aumento da produtividade para o crescimento da economia de forma
sustentada, com elevacdo da renda per capita e reducdo das desigualdades sociais, € um dos
raros pontos de consenso entre diferentes linhas de pensamento econémico.

Apenas por meio do aumento da produtividade é possivel que a producdo cresca sem
pressionar, no longo prazo, a oferta de fatores como trabalho, energia, insumos, matérias-
primas e recursos naturais.

A medida em que o Brasil se aproxima do fim do bénus demografico, as consequéncias
da estagnacdo da produtividade tornam-se mais preocupantes, pois, em um cenario desejavel
de crescimento, aumentos da producao poderdao contar cada vez menos com a incorporagao
de novos trabalhadores. Bonelli (2014) é didatico a respeito:

No passado, tanto a populagdo total (POP) crescia aceleradamente, como as taxas de
participacdo (PIA*/POP) e de atividade (PEA/PIA) também aumentavam, sendo fendmenos
tipicos do desenvolvimento econémico. Logo, mesmo que a produtividade da mao de obra
(Y/PO) e a taxa de ocupacgido (PO/PEA) ndo aumentassem, o PIB cresceria pela incorporacdo
de mais pessoas a atividade econémica (vale dizer: a forga de trabalho). Mas, a medida que
0 pais avangava econOmica e socialmente, a importancia desse verdadeiro bénus
demografico para o crescimento econémico (...) diminuia. E, se projetarmos para o futuro,
em algum momento a Populagdo em Idade Ativa, de onde se extrai a for¢a de trabalho
(PEA), deixard de crescer. Como a relagdo PEA/PIA ndo tem flutuado muito e a taxa de
ocupacdo (PO/PEA) ndo pode crescer indefinidamente, o crescimento do PIB passara a
depender principalmente dos ganhos de produtividade da mao de obra... [destaque
nosso].

O desempenho recente da economia brasileiro comprova este fato. Na primeira
década dos anos 2000 o Brasil vivenciou um raro processo de crescimento (3,2% ao ano, em

2 O titulo da sec3o faz referéncia ao termo empregado por Regis Bonelli em artigo que discute a relag3o entre a
produtividade e o que o autor denomina “armadilha do baixo crescimento”. (BONELLI, 2013)

3 Traduc3o livre do original: “Productivity isn't everything, but, in the long run, it is almost everything. A country’s
ability to improve its standard of living over time depends almost entirely on its ability to raise its output per
worker.”
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média, entre 2000 e 2009) com reducdo da pobreza e da desigualdade, medida pelo indice de
Gini (DE NEGRI e CAVALCANTE, XXXX). Os autores elencam um conjunto de fatores que
contribuiram para esse resultado, incluindo: i) o cendrio internacional favoravel a exportacao
de commodities, com crescimento da demanda da China; ii) o crescimento da demanda
associada a evolugdo favoravel dos termos de troca, que aumentou nosso poder aquisitivo em
relacdo ao resto do mundo; iii) a expansdo de programas sociais e a politica de valorizacdo do
saldrio minimo e; iv) a expansdo do crédito. Na sequéncia, com a crise de 2008 e nos anos
seguintes, a politica publica se voltou a sustentacdo do crescimento, empregando medidas de
incentivo ao consumo.

O crescimento da economia, contudo, ndo foi acompanhado por uma expansao
proporcional do investimento. A taxa de investimento oscilou na maior parte da década ao
redor de 18% e chegou a rodar em torno dos 20% do PIB no final da década, mas experimentou
forte retracdo apds 2013.

Taxa de Investimento Nominal (FBCF/PIB) - %
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Fonte: Ipeadata. http://www.ipeadata.gov.br/ExibeSerie.aspx?serid=38432

No caso da industria de transformacdo, a evolucao da taxa de investimento é ainda
pior. Como demonstra o grafico abaixo, a partir de 2007 o investimento da industria de
transformacao como propor¢ao do investimento total da economia entra em um processo de
queda praticamente constante.
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Investimento na Industria de Transformacgdo em % do investimento total da economia
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Fonte: SCN-IBGE. Elaboracio: Miguel Bruno, para o IEDI.

Na auséncia de uma expansao relevante do investimento que contribuisse com a
ampliagdo da capacidade de oferta da economia brasileira, restam como fatores explicativos
para o crescimento a maior incorporagao do fator trabalho ou o aumento da eficiéncia na
utilizagao dos fatores capital e trabalho (a produtividade). Nesse contexto, entre 2000 e 2009
o que se viu foi um crescimento fortemente dependente do aumento do pessoal ocupado.
Célculos de De Negri e Cavalcante (2014b) indicam que apenas um terco do crescimento
registrado no periodo se deveu ao aumento da produtividade do trabalho. Isso explica,
segundo os autores, o descolamento observado entre o PIB per capita e a produtividade,
insustentdvel a longo prazo.

De forma andloga, Bonelli (2014) analisa a relagdo entre o crescimento econdmico e a
produtividade entre os triénios 2008-2010 e 2011-13 e conclui que a queda da produtividade
do trabalho explicou quase um terco da queda do PIB. A baixa produtividade é a causa do que
o autor denomina a “armadilha de lento crescimento” em que se encontra o Brasil. Sair dela,
ele argumenta, “passa, obviamente, por elevar a taxa de investimento de forma a aumentar
o capital por trabalhador e por aumentar a produtividade do capital e do trabalho”.
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2. Trajetoria recente da produtividade da industria brasileira

A economia brasileira tem sido, por mais de duas décadas, incapaz de sustentar ganhos
de produtividade. Como se observa no grafico abaixo, o nivel de produtividade da industria
de transformac3o medido em termos do valor agregado por hora trabalhada (VA/H)* em 2021
estava 16,2% abaixo do verificado ha 25 anos.

Produtividade do Trabalho
VA/Horas trabalhadas (1995=100)

105
100
95
90
85
80
75
=——Total =—=TransformagZo

70

[%a] w ~ [2e] [=2] (=1 - [a) o = [%a] w I~ 2] [=a] o — [ o =+ 531 w M~ =] (=3} =] —

(=2 (=2} (=2 (=2} [=2] (=] (=] [=] (=1 (=1 (=] (=] (=1 (=1 (=] — — — — — — — — — — [} o

(=3} [=)] (=3 (=] (=] [=] =] (=] [=] (=1 [=] =1 (=] [=] (=] [=] =] (=] [=] =1 (=] =] (=]

— — = - i o~ [t} (oY) (o] (o] o~ [t} (oY) o~ (o] o~ [t} o~ o~ (o] 0~ [t} o~ o~ [t} o~ (o]

Fonte: FGV - Observatorio da Produtividade Regis Bonelli.
Obs.: Utilizou-se o nimero de horas trabalhadas e no a populagio ocupada, como & mais frequente, para contempar os efeitos de mudancas da jornada de trabalho
ao longo dosanos.

Quando medida em termos do valor agregado por trabalhador (VA/N) o quadro é ainda
mais desfavoravel, revelando uma queda de 22,7% entre 1995 e 2021 (grafico a seguir).

Em ambos os casos, o desempenho da industria de transformacgdo é pior do que o da
industria geral. Por um lado, é esperado que o nivel de produtividade do trabalho da industria

4 De acordo com a nota metodoldgica dos indicadores anuais de produtividade do trabalho setorial no Brasil, da
FGV, “em geral, a literatura de produtividade do trabalho no Brasil utiliza a populagdo ocupada como medida
deste insumo. No entanto, isso ndo leva em consideracdo a tendéncia observada em diversos paises, inclusive
no Brasil, de reducdo da jornada de trabalho. Em consequéncia disso, o crescimento do fator trabalho pode estar
sendo superestimado quando se usa o nimero de pessoas empregadas, o que por sua vez resulta em um calculo
subestimado do aumento da produtividade.” Disponivel em https://ibre.fgv.br/observatorio-
produtividade/artigos/nota-metodologica-dos-indicadores-anuais-de-produtividade-d.
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em geral seja mais alto do que o da industria de transformacao, pois aquela inclui atividades
muito intensivas em capital, como a mineracdo e a extracdo e producdo de petréleo.
Independentemente desta observacao, ao longo do tempo importa mais analisar a evolucdo
dos indicadores do que o nivel dos indices e, neste caso, ambos as trajetdrias sdo de declinio.

Produtividade do Trabalho
VA/Pessoal Ocupado (1995 = 100)
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Fonte: FGV - Observatorio da Produtividade Regis Bonelli.

E verdade que a produtividade também tem crescido de forma mais lenta em boa parte
do resto do mundo e que este fato tem preocupado governantes e académicos que estudam
o tema. A literatura apresenta diferentes explicacbes para isso, indo desde questdes
relacionadas ao capital humano até aspectos estruturais, como o aumento da participacao de
servicos de menor valor agregado na economia®.

5 H4, também, uma corrente de economistas que tem questionado se o baixo crescimento da produtividade no
periodo recente poderia resultar de erros de medida. Alguns autores argumentam que a evolucdo da
produtividade, principalmente a partir do surgimento de importantes inovacgdes ligadas a computacdo e a
digitalizacdo, é subestimada devido a dificuldade de captar os beneficios trazidos por melhores produtos e
servicos, de modo que a desaceleragdo da produtividade seria um “fenémeno ilusério” (Senna, 2017). Em que
pese a relevancia dessa discussdo e a curiosidade em torno dela, trata-se de um problema global, de modo que
eventuais alteracbes de medida podem até alterar o nivel da produtividade medida, mas ndo o aumento da
defasagem do Brasil com outros paises.
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No caso brasileiro, contudo, a situacdo é mais preocupante, pois a queda da nossa
produtividade teve inicio antes e se mostra mais intensa quando comparada a de alguns dos
nossos principais competidores. Desde o final dos anos 70, a produtividade na economia
brasileira cresce menos do que outras economias em desenvolvimento ou mesmo as
avancadas (CNI, 2019).

O gréfico abaixo revela que, entre 2000 e 2019, a produtividade média dos nossos
competidores avancou mais rapido do que a nossa, resultando em uma queda da
produtividade efetiva da industria brasileira de cerca 14,8%.

De forma andloga, o gréfico seguinte mostra o surpreendente crescimento da
produtividade brasileira, que passou de apenas 25% da produtividade dos EUA no inicio da
década de 1950 para 46% no final em 1980. Na sequéncia, contudo, a produtividade brasileira
experimenta um declinio praticamente constante até retornar ao nivel de 25% verificado no
inicio da série, quase 70 anos antes®.

Produtividade efetiva

100 Indistria de transformacio (2000 = 100)

95

90

85

80

75

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019

Fonte: CNI, 2020

6 Ver Bonelli (2015) — Industria e Desenvolvimento Produtivo no Brasil - FGV) para uma descric3o da trajetéria da
produtividade brasileira em comparagdo com a dos Estados Unidos.
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DESENVOLVIMENTO

3. Determinantes da produtividade

Diversos fatores concorrem para explicar a trajetdria da produtividade brasileira nas
ultimas décadas. Para sintetiza-los, esta secdo se valeu de andlises abrangentes sobre
determinantes da produtividade reunidos em dois livros organizados pelo IPEA (De Negri e
Cavalcante, 2014) e pela FGV (Bonelli et alii, 2017).

Bonelli (2014) discute o carater prod-ciclico da produtividade. O autor argumenta que
os ganhos de produtividade estdo associados a expansdo do investimento (principalmente a
tecnologia incorporada em maquinas e equipamentos) e aos investimentos em capital
humano e em inovacdo. Nesse contexto, o baixo crescimento, ao restringir economias de
escala, dificulta e desestimula a adoc¢do de inovacgdes e limita a expansdo da produtividade.

Mation (2014) analisa a relacdo entre o ambiente de negdcios e a produtividade do
trabalho e conclui que “uma melhora de 1% do ambiente de negdcios em direcdo a fronteira
mundial traria ganhos de produtividade do trabalho de USD 110 e 0,0047 da PTF.” O autor
comenta que, embora os coeficientes parecam pequenos, como os indicadores de ambiente
de negdcios do Brasil sdo muito baixos, haveria muito espaco para elevar a produtividade por
meio de melhorias no ambiente de negdcios. A titulo de exemplo, Mation calcula que a
produtividade do trabalho média brasileira seria 11% maior se o pais tivesse o nivel de
ambiente de negdcios do Chile, e 16% se atingissemos o nivel do Japao.

De Negri e Cavalcante (2014) enfatizam o papel da tecnologia como fator mais
relevante para os ganhos de produtividade no longo prazo. A conclusdo se aplica tanto a
inovagOes de processo, que se traduzem em maior eficiéncia no uso dos fatores de producgao,
guanto a inovagdes de produto, que possibilitam precos maiores por uma mesma quantidade
fisica de produtos. Os autores destacam, também, o papel da educacgao e da qualificagdo da
mao de obra. Neste caso, ainda que existam questdes relevantes associadas a qualidade e a
escassez de profissionais em areas de formacdo especificas, apontam o aumento da
escolaridade média da populagdo no periodo recente e concluem que “boa parte do modesto
aumento na PTF do pais nos ultimos anos parece ser explicada pelo aumento do estoque de
capital humano”. Deficiéncias de infraestrutura e a baixa relacdo capital/trabalho da
economia brasileira também sdo apontados como fatores relevantes.

Barbosa Filho e Corréa (2017) destacam o papel de distor¢des provocadas por politicas
publicas que permitem a existéncia de uma grande dispersdo da produtividade do trabalho
entre as empresas brasileiras. Ou seja, enquanto, em outros paises, as empresas menos
produtivas sdao excluidas do mercado em fungdo da competicdo com empresas mais
produtivas, no Brasil algumas politicas publicas fazem com que elas sobrevivam por mais
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tempo. De forma similar, tais politicas estariam ligadas a percepcao de que as empresas
brasileiras aumentam pouco de tamanho ao longo do seu ciclo de vida.

Barbosa Filho e Veloso (2016, apud Barbosa Filho e Corréa, 2017) demonstram que o
aumento da formalizacdo do trabalho nos anos 2000 explica grande parte dos ganhos de
produtividade no periodo. Squeff e Amitrano (2014) abordam os diferenciais de produtividade
entre os setores formal e informal e discutem o papel de politicas de estimulo para a
formalizacdo de trabalhadores e empresas.

3.1. Produtividade do trabalho — além da eficiéncia do trabalhador

A produtividade do trabalho mede a producdo por trabalhador e pode ser calculada
pela relacdo entre o valor agregado da producdo (VA) e o numero de trabalhadores ou a
quantidade de horas trabalhadas (N)’.

PRODUTIVIDADE = VA/N

A interpretacdo da expressao “produtividade do trabalho” muitas vezes é associada
exclusivamente a eficiéncia do trabalhador para desempenhar suas tarefas. Trata-se de uma
interpretacdo parcial dos determinantes da produtividade, pois, basicamente, tudo que
influencia o valor agregado (VA) influencia a produtividade, o que inclui um amplo conjunto
de fatores, tanto no ambiente externo quanto no ambiente interno a firma.

Um melhor ambiente de negdcios, uma infraestrutura mais eficiente e a melhoria da
qualidade da educacdo sdo fatores que contribuem para elevar a produtividade.

Dentro da firma a lista ndo é menor e pode envolver o nivel de qualificacdo de e
gestores e a introducdo de inovagdes de produto e de processo. Exemplos destes ultimos
incluem a moderniza¢dao do estoque de capital por meio da aquisicdo de maquinas mais
eficientes, a ado¢cdo de melhores praticas de gestdo, o uso de tecnologias digitais e o
desenvolvimento de novos produtos, com maior valor agregado.

Disparidades entre os niveis de produtividade observados entre o Brasil e outros paises
devem, portanto, considerar esse conjunto mais amplo de determinantes. E comum, por
exemplo, vermos a relacdo de cerca de quatro vezes entre a produtividade americana e a

7 FGV: Em geral, a literatura de produtividade do trabalho no Brasil utiliza a populagdo ocupada como medida
deste insumo. No entanto, isso ndo leva em consideracdo a tendéncia observada em diversos paises, inclusive
no Brasil, de reducdo da jornada de trabalho. Em consequéncia disso, o crescimento do fator trabalho pode estar
sendo superestimado quando se usa o nimero de pessoas empregadas, o que por sua vez resulta em um calculo
subestimado do aumento da produtividade.
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brasileira ser associada exclusivamente as diferencas de qualificacdo entre trabalhadores dos
dois paises: “um trabalhador brasileiro gasta 4 vezes o tempo de um trabalhador americano
para fazer a mesma coisa”. Trata-se de uma visdo parcial, pois a produtividade do trabalho é
determinada por muitos fatores além da eficiéncia do trabalhador para desempenhar suas
funcdes. Ela vai, inclusive, além da eficiéncia da producdo, pois depende do valor agregado
associado as caracteristicas do produto.

A titulo de exemplo, consideremos duas fabricas (F1 e F2) operando em dois paises (P1
e P2) e assumamos que ambas possuem exatamente as mesmas maquinas, pagam
exatamente o mesmo valor pelos insumos empregados na producao e seus trabalhadores sao
capazes de produzir a mesma quantidade de pecas por hora, com indices idénticos de
gualidade, e recebem o mesmo salario. Se, contudo, o bem produzido por F1 tem valor
agregado maior do que aquele produzido por F2 (por ter uma marca mais valorizada, por
exemplo), entdo a produtividade de F1 serd maior do que a de F2, tudo o mais constante?.

Se admitirmos que, na média, os bens produzidos nos EUA sdo mais sofisticados do
gue os feitos no Brasil, é evidente que o gap de 75% na produtividade ndo serd fechado apenas
com a melhoria da educacdo dos trabalhadores (e dos gestores) brasileiros.

3.2. Produtividade e mudanca estrutural

Este ponto remete a questdo de onde buscar ganhos de produtividade. Parte da
literatura defende que a baixa produtividade agregada (da economia como um todo, nao das
firmas individuais) estd ligada a estrutura produtiva, de modo que a convergéncia para os
niveis de produtividade dos paises desenvolvidos exigiria mudang¢as na composi¢ao setorial
da economia brasileira. De forma mais ampla, na abordagem que enfatiza o papel da mudancga
estrutural o desenvolvimento econdmico decorre da permanente transformacgado da estrutura
produtiva, com a incorporagao de atividades mais complexas e com maior valor agregado.

Alguns estudos recentes se debrucaram sobre esse tema. Bonelli (2014) aborda a
influéncia da mudanca estrutural na produtividade agregada da economia, decorrente do
aumento da parcela do emprego em setores de servigcos de baixa produtividade: “todos os
setores dos servicos, exceto os intermedidrios financeiros e, em menor medida, as atividades
imobilidrias e aluguéis, contribuiram para puxar o crescimento da produtividade agregada da
mao de obra para baixo.” Assim, o crescimento mais lento da produtividade desse setor
impactaria negativamente na produtividade agregada.

8 N3o se trata, portanto, de uma diferenca de preco do bem nos dois mercados, que poderia ser controlada por
meio do emprego de uma medida de paridade de poder de compra.
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Velloso et alii (2017) trazem uma revisao da literatura que discute a influéncia da
produtividade setorial na produtividade agregada da economia e explora a ideia de que o nivel
da produtividade e sua taxa de crescimento seriam mais baixos para alguns paises em funcao
do predominio de atividades de baixa produtividade quando comparadas as atividades
predominantes em paises desenvolvidos. Para explorar essa questdo, os autores realizam
duas andlises. No primeiro caso, comparam a produtividade nos setores da economia
brasileira com a produtividade desses mesmos setores em paises desenvolvidos. No segundo,
avaliam o que ocorreria com a produtividade agregada brasileira caso a distribuicdo da mao-
de-obra entre os setores da economia brasileira fosse a mesma verificada nos paises
desenvolvidos. A conclusdo é que a explicacdo para a baixa produtividade brasileira esta muito
mais no baixo nivel de produtividade dentro dos setores do que na composicdo setorial da
economia. A partir de uma simulacao de impacto, os autores afirmam que:

se o Brasil tivesse a mesma alocagdo da populagdao ocupada observada nos Estados Unidos
nossa produtividade aumentaria 68%. Por outro lado, se o Brasil tivesse produtividade igual
a dos Estados Unidos em todos os setores, nossa produtividade aumentaria 430%,
reduzindo grande parte da diferenga entre os dois paises. Caso seja considerada a média
dos paises desenvolvidos (...), 0 aumento de produtividade seria de cerca de 50% se o Brasil
tivesse a mesma alocacdo setorial de emprego e de 192% se nossa produtividade fosse igual
em todos os setores (Velloso et alii, 2017).

Miguez e Moraes (2014) chegam a conclusdes e nimeros semelhantes®.

Recomenda-se, contudo, analisar essas conclusdes com cautela. Em primeiro lugar,
porque tratam a mudanga estrutural em um nivel muito agregado, como se esta fosse,
essencialmente, um desdobramento ou aprofundamento daquela que resultou da transicao
da agropecuaria para a industria no século XX e que contribui para explicar o crescimento
acelerado da produtividade brasileira que acompanhou as primeiras décadas da
industrializacao do pais.

No atual estdgio de desenvolvimento econémico, contudo, o conceito relevante de
mudanca estrutural precisa considerar niveis mais elevados de desagregacdao. De Negri e
Cavalcante (2014a), por exemplo, apontam a tecnologia como o fator mais relevante para os
ganhos de produtividade no longo prazo e enfatizam o papel das inova¢bes de produto, que
possibilitam precos maiores por uma mesma quantidade fisica de produtos. Nesse contexto,

% “No primeiro caso, se a estrutura produtiva brasileira fosse igual & norte-americana, mantendo-se o mesmo
nivel de produtividade setorial que o Brasil tem hoje, nossa produtividade agregada cresceria 68%. Se tivéssemos
a estrutura produtiva alem3, nossa produtividade agregada cresceria 58%. (...) Por outro lado, se o Brasil
mantivesse a sua estrutura produtiva exatamente como é hoje, mas seus setores produtivos tivessem o mesmo
nivel de produtividade observado nestes mesmos setores nos paises avancados, o crescimento da produtividade
agregada do Brasil seria muito maior. Se cada um dos setores de atividade no Brasil tivesse o0 mesmo nivel de
produtividade dos Estados Unidos ou da Alemanha, nossa produtividade agregada seria 577% ou 428% maior”.
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argumentam, “a estrutura produtiva possivelmente importa mais, dado que a maior parte do
investimento mundial em P&D é realizado em apenas dois setores, o setor farmacéutico e o
setor de TICs”.

Mas apenas a analise setorial nao é suficiente para entender o alcance da dimensdo
estrutural para os ganhos de produtividade. Um segundo ponto de atencdo diz respeito a
hipdtese implicita de que a producdo dos setores, sobretudo com o nivel de agregacao
empregado, é homogénea entre os paises ou até mesmo entre empresas em um mesmo pais.
Ou seja, a ideia de que a industria brasileira poderia alcancar os niveis de eficiéncia setoriais
dos EUA so6 faz sentido se assumirmos a hipdtese irreal de produtos homogéneos. O
argumento, aqui, € que sO seria possivel ter a mesma produtividade dos EUA em um
determinado setor se os bens produzidos pelas empresas desse setor fossem 0os mesmos nos
dois paises. Parte da diferenca de produtividade estd, portanto, ligada ao mix de produtos,
gue por sua vez esta ligado a capacidade de inovacao, a incorporacdo de atributos intangiveis
(e.g. marca), as estratégias das multinacionais operando nos dois paises sobre como organizar
suas cadeias produtivas etc.©.

A convergéncia do nivel de produtividade com os paises desenvolvidos passa pela
agenda da educagdo, mas podera ficar aguém do esperado se ndo incluir, em paralelo, uma
agenda robusta e moderna de politica industrial, inovacdo e comércio exterior.

Ressalte-se que ndo se trata aqui de negar a importancia, a necessidade e a urgéncia
de promover o aumento da eficiéncia dentro dos setores brasileiros. E é inegavel que existe
muito espacgo para fazé-lo. Esse sera o foco da Secgao 4.

10 Alguns aspectos destacados pela literatura incluem: i) o fato de que o aumento da participagdo do setor de
servicos no emprego (sobretudo servigos tradicionais, menos dinamicos) aumenta o peso desse setor na
determinacdo da produtividade agregada e ; ii) o argumento da a existéncia de importantes diferencas de
produtividade setorial entre os paises, com destaque para a diferenca na produtividade do setor de servicos, é
maior a concentracdo de servicos com alto valor agregado em paises desenvolvidos (e.g. P&D, servicos
financeiros, marketing etc.). Ver Velloso et alii (2017) para uma revisdo da literatura recente que trata do tema.
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4. Estratégias para aumentar a produtividade
4.1. Por onde comegar?

Assumindo consenso quanto a necessidade e a urgéncia de promover acbes para
elevar a produtividade da industria brasileira, a pergunta que se coloca é como fazé-lo.

Como visto na Secdo 3, a produtividade é determinada por fatores que se localizam
tanto no ambiente externo a firma como dentro desta.

Considerando a dimensdo externa a firma, uma andlise dos elementos que compdem
o Custo Brasil, por exemplo, oferecem pistas de acdes que teriam impacto relevante no
aumento da produtividade. Dois aspectos relevantes a considerar, contudo, sdo os horizontes
temporais necessarios para colocar diferentes medidas em pratica e os seus custos. Reformas
relevantes levam anos para serem aprovadas, investimentos na melhoria da educacdo sdo
essenciais e precisam comecar ja, mas produzirdo efeitos no longo prazo. Investimentos
publicos em infraestrutura logistica sdo urgentes, mas tém alto custo e precisam ser
priorizados (em quais modais, em quais regioes?). Investimentos privados podem ser vistos
como solugdo, mas sua concretizagao frequentemente enfrenta barreiras que postergam sua
execucao.

Diante desse quadro complexo, a questdo é por onde comegar. Defendemos que, em
paralelo ao desenvolvimento de solucbes estruturantes de longo prazo necessarias para
enfrentar entraves sistémicos ao aumento da produtividade, sejam adotadas medidas ao nivel
da firma que atendam aos seguintes requisitos:

e Altoimpacto;

e Baixo custo;

e (Curto prazo de implementacao;
e Horizontalidade.

Acles focadas na melhoria da gestdao da produgdo sao capazes de atender a todos
esses objetivos, como demonstra a experiéncia bem sucedida do Programa Brasil Mais
Produtivo, executado entre 2016 e 2018, objeto da Sec¢ao 5 deste documento.

4.2. Gestao — o caminho mais curto para a produtividade

O estudo dos efeitos da qualidade da gestdo sobre a produtividade é um tema de
investigacao relativamente recente na economia e se tornou possivel, principalmente, a partir
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da disponibilidade de informacGes viabilizada pela pesquisa World Management Survey
(WMS).

Desenvolvida por pesquisadores do Center for Economic Performance da London
School of Economics e aplicada em escala global, o WMS procura medir a qualidade da gestao
no nivel da firma e, a partir dai, permitiu a realizacdo de estudos que constataram a existéncia
de relacdo causal entre a qualidade das praticas de gestdo e o nivel de produtividade. O
aumento de 1% na qualidade da gestdo estd associado a uma produtividade 6% maior (LSE,
2014, apud CNI, 2019a).

Os canais pelos quais a melhoria da gestao afeta a produtividade incluem reducdo de
estoques, melhoria da qualidade/reducdo de defeitos, aumento da producdo, reducdo do
desperdicio de matérias-primas, melhoria da ergonomia e maior capacidade de planejamento
da producao.

O WMS separa as praticas de gestdo da empresa em quatro componentes:

e Gestao da operagdo: associada as técnicas de manufatura enxuta e a qudo
amplamente essas técnicas foram introducdo na empresa;

e Monitoramento do desempenho: ligado a qualidade do sistema de
monitoramento de desempenho da empresa e disponibilizacdo de informacgdes aos
gestores e funcionarios;

e Definicao de objetivos: se refere a forma e aos critérios de definicdo dos objetivos
e metas da empresa e considera aspectos como realismo, transparéncia e
interconexao entre eles;

e Incentivos: associado a gestao dos recursos humanos.

A partir da analise dos dados do WMS para diversos paises, Bloom e Van Reenen (2007)
e De Negri (2019) chamam atencgdo para aspectos relevantes para orientar uma estratégia
brasileira para promover o aumento da produtividade por meio da melhoria da qualidade da
gestao:

i. Boa parte das diferengas de pontuacgdo de gestdo entre os paises se deve ao grande
nimero de empresas com escores baixos nos paises com pior desempenho
(retangulos em destaque no grafico a seguir).

ii. A maior variabilidade entre as pontuacdes dos paises se deve ao componente

gestdo da operagdo”, que estd associada a adogao e disseminagao de praticas

de manufatura enxuta. Nesse componente se verifica a maior defasagem entre o
Brasil e os paises ricos.
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iii. Como seria de se esperar, a pontuacdo de gestdo é positivamente correlacionada
com o porte das empresas.

iv. Empresas grandes no Brasil sdo bastante equivalentes, em termos de eficiéncia da
gestdo as empresas de grande porte no resto do mundo.

Histograma das notas de gestdo em paises selecionados
World Management Survey (dados 2004 — 2015)
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Fonte: elaboracdo do autor a partir de World Management Survey (worldmanagementsurvey.org)

4.3. Difusdo das técnicas de manufatura enxuta na industria brasileira

O conceito de manufatura enxuta (lean manufacturing) tem origem na industria
japonesa e, essencialmente, busca o aumento da produtividade por meio da reducao de
perdas e desperdicios no processo produtivo. Perdas e desperdicios podem estar ligados, por
exemplo, a excesso de estoques, movimentacdo desnecessaria (de pessoas, pegas,
componentes), defeitos, retrabalho e desperdicio de material.

A partir das evidéncias de que o principal fator que explica a diferenca entre as
pontuacdes de gestdao das empresas industriais brasileiras e as dos paises desenvolvidos esta
no componente “gestdo da operac¢do”, é util avaliar como se d4 a adoc¢do de técnicas de
manufatura enxuta na industria brasileira.
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De modo geral, como revela a Sondagem Especial 71 “Manufatura Enxuta na Industria
de Transformacdo Brasileira, da CNI (2019a), técnicas de manufatura enxuta ainda sdo pouco
utilizadas na industria brasileira.

A partir de uma lista com 15 diferentes técnicas de gestdo!! ligadas ao conceito de
manufatura enxuta apresentada as empresas que responderam a sondagem, as principais
conclusdes do estudo da CNI s3o:

e Do total das empresas respondentes 8% ndo empregam nenhuma técnica e outros
19% empregam apenas de 1 a 3 técnicas;

e As técnicas de manufatura enxuta sdo menos difundidas nas empresas de menor
porte: 19% ndo utilizam nenhuma e outros 30% utilizam até 3 ferramentas e
técnicas;

e A maioria das empresas empregam técnicas de manufatura enxuta de forma
isolada, apenas em algumas operacgdes;

e O uso de técnicas de manufatura enxuta é maior em setores de alta e média-alta
intensidade tecnoldgica, o que pode ser explicado pela maior necessidade de
controle e precisdo nos processos;

e As principais motiva¢Oes para a ado¢do de técnicas de manufatura enxuta sdo:
reduzir desperdicios e defeitos (63%); aumentar a produtividade (59%), aumentar
a qualidade (44%), melhorar a seguran¢a e a ergonomia do trabalhador (17%),
estabilidade do processo produtivo (17%) e aumentar a flexibilidade da produgdo
(12%).

A sondagem da CNI investiga, também, as principais barreiras identificadas pelas
empresas para a ado¢ao de ferramentas e técnicas de manufatura enxuta. Como se pode
observar no gréfico abaixo, os quatro principais fatores citados sao “falta de conhecimento
das ferramentas e técnicas”, “alto custo de implantagdo”, “falta de trabalhadores
qualificados para implementar as técnicas” e “falta de capacidade da geréncia para
implementar as técnicas”.

11 As 15 técnicas apresentadas na sondagem s3o: trabalho padronizado; programa 5S; gestdo visual,
mapeamento do fluxo de valor, Kaizen, TPM (manutencdo preditiva total), layout celular, 5 Why, Kanban, OEE
(eficiéncia Global do Equipamento), SMED (Troca rdpida de ferramentas), Heijunka, Poka Yoke, relatério A3 e
Yamazumi (balanceamento do operador).
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Uso (de forma isolada ou completa) das técnicas de manufaturaenxuta
% das respostas por nimero de técnicas

39%

34%

19%

8%

0 Del1a3 Ded4a9 De 10 a 15

Fonte: CNI (2019). “Manufatura Enxuta na Industria de Transformag&o Brasileira”.
Obs.: A soma dos percentuais pode diferir de 100% em funcio de arredondamento.

Uso (de forma isolada ou completa) das técnicas de manufaturaenxuta
por porte de empresa

50%
42%
39%
37%
30%
26%
19%

7%

0 Dela3 De4a9 De 10a 15
Fonte: CNI{2019). “Manufatura Enxuta na Inddstria de Transformagéo Brasileira”.
Obs.: A somados percentuais pode diferir de 100% em fungio de arredondamento. B Pequena B Média " Grande
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Barreiras a adogao de técnicas de
manufatura enxuta (%)

Falta de conhecimer]to das
ferramentas e técnicas

Alto custo de consultoria e /ou
implantacao

Falta de qualificacao dos trabalhadores
para implementar as técnicas

Resisténcia dos trabalhadores a
mudanca

Falta de capacidade da geréncia
. para implementar as técnicas

Resisténcia dos gerentes e/ou
diretores 3 mudanca

Alta rotatividade de trabalhadores e/
ou gerentes

N3o ha barreiras para adogao
das ferramentas e técnicas de
manufatura enxuta

Outra

Nao sabe/nao respondeu

Fonte: CNI (2019). “Manufatura Enxuta na Industria de Transformacgao
Brasileira”.

Obs.: A soma dos percentuais pode diferir de 100% em funcdo de
arredondamento.
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5. Da teoria a pratica
5.1. O projeto Industria+Produtiva

Em 2014 a Confederacdao Nacional da Industria — CNI deu inicio ao projeto-piloto
Industria+Produtiva (Programa de Apoio a Industria Brasileira para o Aumento da
Produtividade), inspirado pela observacdo de programas de melhoria continua
desenvolvidos por grandes empresas'? e pela constatacdo de que, enquanto as maiores e
mais produtivas empresas buscavam permanentemente formas de elevar sua
produtividade, muitas outras preservavam métodos tradicionais e defendiam a ideia de
gue o problema da competitividade da industria brasileira era somente “da porta da
fabrica para fora”.

Nesse contexto, o projeto-piloto foi criado com o objetivo de testar se a ldgica dos
programas de aumento de produtividade desenvolvidos por grandes empresas — com alta
tecnologia, elevada escala de producdo, estruturas administravas complexas e dotadas de
equipes internas dedicadas a gestdo de programas complexos de melhoria continua — poderia
ser adaptada a realidade de empresas de pequeno e médio porte atuando em segmentos mais
tradicionais da industria brasileira.

A época, foram estabelecidas algumas premissas para o projeto. Parte delas estava
ligada a fatores considerados fundamentais para o convencimento dos empresdrios que
seriam convidados a participar do projeto, pois sabia-se que haveria ceticismo quanto aos
beneficios concretos de um projeto de gestdo da produgdo, com técnicas muitas vezes
desconhecidas de empresarios, gerentes e trabalhadores do chao-de-fabrica. Outra premissa
era que, como o projeto-piloto tinha a ambig¢do de estabelecer uma metodologia que pudesse
ser encampada por uma politica publica de larga escala, precisaria ser capaz de gerar
resultados expressivos, no curto prazo e com baixo custo.

Em sintese, portanto, o desenho do projeto partiu das seguintes premissas:

e Curto prazo de implementagdo: a lideranga da empresa quer resultados no curto
prazo e resiste a projetos de consultoria com promessas de resultados a perder de
vista.

e Baixo custo: considerando a realidade das empresas de pequeno e médio porte e
o ceticismo em relagdo aos resultados do projeto.

12.0 processo de formatacio do projeto envolveu visitas as empresas Embraer, WEG e Continental.
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e N3o depender de restricdes ligadas a qualificagdo dos trabalhadores!® e a
necessidade de investimentos em equipamentos, que esbarraria, por exemplo,
em limitacGes de acesso ao crédito.

O objetivo era formatar um projeto de tal forma que o empresario ndo tivesse
desculpas para ndo participar. Analisando os resultados da Sondagem da CNI
apresentada na se¢do anterior, observa-se que as premissas estavam corretas ao
identificar precisamente os principais fatores vistos como barreiras a adocado de técnicas
de manufatura enxuta: desconhecimento, custo e qualificacdo dos trabalhadores e
gestores.

Assim, o projeto-piloto Industria+Produtiva foi implementado entre setembro de 2014
e marc¢o 2015, com as seguintes caracteristicas:

e Foco metodoldgico: manufatura enxuta (lean manufacturing)

e Publico-alvo: 18 empresas de médio porte, com faturamento entre RS 3,6 milhdes
e RS 20 milhdes.

e Prazo de execug¢do por empresa: 3 meses

e Consultoria tecnoldgica nas empresas: 120 horas, sendo a maior parte das horas
em atendimento no ch3o de fabrica;

e Setores: alimentos, confecc¢do, calcados, metalmecéanico e brinquedos;

e Custo total: RS 18.000 por empresas (85% CNI e 15% contrapartida da
empresa);

e Meta: aumento de 30% na produtividade por processo produtivo trabalhado;

e Valorizagdo do trabalhador ao longo do processo, como forma de gerar
engajamento, reduzir resisténcias a mudanca e promover a transferéncia de
conhecimento.

Os resultados do Industria+Produtiva, ao final do ciclo do projeto-piloto, estdo
descritos na Figura abaixo!*:

13 QOliveira e De Negri (2014) verificaram que o principal fator a prejudicar a produtividade das empresas, na
opinido de 67% das empresas ouvidas, foi a baixa qualificagdo da mao de obra, o que justificava construir uma
narrativa para o I+P que contornasse essa percepgao.

14 A CNI produziu um video que descreve o programa e ilustra o tipo de intervenc3o realizada. Disponivel no link
https://youtu.be/E_IkPZ835QY.
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Resultados do projeto-piloto Industria+Produtiva

Principais Resultados: Exemplos de interven¢do nas empresas:
* Aumento de produtividade: *  Melhoria de layout
21%a 133% (42% média) *  Otimizagdo da produgdo
* Ganhos em qualidade: * Reducdo de tempo de setup de
Entre 13% e 70% (41% média) maquinas

Eliminacdo de movimentagdo

*  Redug¢do de movimentacdo (ergonomia) -
desnecessdria dos operadores

De 72% a 98% (86% média)

* Gestdo de estoques
* Redugdo de custo de produgdo q

Entre 13% e 34% (21% média) * Reducdo de problemas de qualidade
«  Relacdo investimento/retorno *  Melhoria da ergonomia de operadores

De 8 a 108 vezes

Fonte: CNI, apresentagdo em PowerPoint sobre o programa Industria+Produtiva, 2015.

Vale comentar que, a época em que o |+P foi formulado, ndo se conheciam os
resultados do World Management Survey e tampouco havia a informacdo de que a area da
gestdo com maior potencial de ganho, dada a maior defasagem em relagdo aos paises
desenvolvidos, envolvia exatamente as técnicas de manufatura enxuta. Ter acertado na
escolha da metodologia certamente contribuiu para os resultados alcangados.

5.2. Ganhando escala — o programa brasil mais produtivo

A partir da experiéncia exitosa do projeto-piloto Industria+Produtiva, a metodologia foi
transferida ao Senai, que desenhou, em parceria com o MDIC (Ministério da Industria, Comércio
Exterior e Servigos), a expansao do projeto visando atender 3.000 empresas industriais brasileiras.
Esse esforco conjunto deu origem, em 2016, ao Programa Brasil Mais Produtivo (B+P).

O B+P atuou com foco em empresas industriais pequenas e médias nos setores de
alimentos e bebidas, metalmecanico, mdveis e vestuario e calcados e, com um orgamento
modesto de RS 50 milhdes, foi uma das mais bem sucedidas experiéncias recentes de politica
industrial brasileira.

A acbes de consultoria do B+P foram executadas pelo SENAI e o programa foi
financiado pela ABDI e pela Apex-Brasil. Adicionalmente, o programa contou com parceria do
Sebrae e apoio do BNDES.
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Principais caracteristicas do Brasil Mais Produtivo:

e Execucgdo: entre 2016 e 2018;
e Orcamento total: RS 50 milhdes®>;
e Consultoria tecnoldgica nas empresas: 120h;

e Custo por empresa: RS 18 mil, sendo RS 15 mil do orcamento do B+P e RS 3 mil de
contrapartida da empresa beneficiada;

e Setores atendidos: alimentos e bebidas, metalmecanico, moveis e vestuario e calcados;

e Atendimento em todos os estados do pais (ver figura abaixo).

Distribuicao dos atendimentos do B+P por estado
em numero de empresas

AC
25

Fonte: CEPAL e IPEA (2018), "AVALIACAO DE DESEMPENHO DE BRASIL MAIS PRODUTIVO”.

5 Deste total, RS 25 milh&es foram oriundos dos orcamentos do MDIC, da ABDI e da Apex. Os outros RS 25
milhdes resultaram de um aporte do Senai, sendo que RS 5 milhdes foram usados para o treinamento dos
consultores das ferramentas da manufatura enxuta e para os custos de sistematizacao (IPEA e CEPAL, 2018).
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Em 2018 o Programa Brasil Mais Produtivo foi avaliado pela CEPAL e pelo IPEA (2018).
Entre as principais conclusdes, destacam-se:

e E um programa eficiente, pois aumenta a produtividade de empresas a um baixo
custo e em um curto espago de tempo;

e Demonstrou a importancia de acoes simples ligadas a metodologia de manufatura
enxuta para a ampliacdo da produtividade;

e A manufatura enxuta tem grande potencial de impacto intrafirma.

e Muitas vezes os empresarios ndao conheciam a ferramenta de manufatura enxuta
e muitas empresas atendidas jamais haviam recebido um especialista de producdo
em chdo de fabrica;

¢ Mensuravel, monitoravel e com metas;

e Os objetivos do programa (intrafirma) foram alcancados e até superados (ver
resultados na tabela a seguir), apesar do contexto econOmico e politico
complexo;

e o subsidio oferecido aos beneficiarios foi essencial para a adesdo ao programa,
sobretudo para empresas de menor porte e de menor desenvolvimento
relativo;

e facilidades crediticias oferecidas pelo Senai, para que o empresario pagasse
sua contrapartida, ampliaram a possibilidade de adesdao de empresas ao
programa;

e Apesar do impacto relevante sobre as firmas atendidas, questiona-se o impacto
sobre a produtividade agregada da industria nacional;

e Falta de integracdao com outras politicas, tanto no territdrio quanto paralelamente
inserida em uma politica industrial;

e O B+P contou com a participacdo de uma “governanca complexa” e o comité
estratégico fez poucas reunides ao longo do processo de implementacdo da
primeira fase do programa (ver relatério CEPAL e IPEA, 2018).
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Aumento médio da

produtividade (%)

Resultados do B+P: Indicadores médios

Reducao média
do movimento do

Reducdo média do
retrabalho (%)

Tempo de retorno
do investimento

Retorno sobre o investi-
mento (vezes)

Aumento da capaci-
dade de producao
por meio da reducédo
de desperdicios
e/ou aumento da efi-
ciéncia nos proces-
50s produtivos em
que a ferramenta foi
aplicada.

trabalho (%)

Reducao de deslo-
camentos desne-
cessarios por meio
da reorganizacdo de

processos e leiautes,

priorizando ativida-
des que agregam
valor.

indices de reducdo
de rejeitos e descar-
tes de materiais de-
correntes de falhas
de processamento
durante o processo
de fabricacdo.

(meses)

Tempo médio
estimado em que o
investimento total do
atendimento

(R$ 18 mil) é recupe-
rado pela empresa,
derivado das melho-
rias implantadas.

Ganho médio anual
estimado por empresa,
sobre o investimento
total (R$ 18 mil) na con-
sultoria, em decorréncia
das melhorias implan-
tadas.

52,11

60,60

64,82

5,05

11,11

Fonte: CEPAL e IPEA, 2018

5.3. Conclusoes e recomendag¢bes com base na experiéncia do b+p

A partir da analise dos resultados do World Management Survey (ver Secao 4), é
possivel concluir que a estratégia do Programa Brasil Mais Produtivo de apoiar empresas de
pequeno e médio porte na adogao de técnicas de manufatura enxuta foi acertada por focar
na area onde a defasagem em relagdo aos niveis de gestdo das empresas de paises
desenvolvidos é maior e, portanto, onde se esperaria encontrar as maiores oportunidades de
ganho de produtividade.

Adicionalmente, ao analisar os resultados da sondagem especial 71, da CNI, é possivel
observar que o Brasil Mais Produtivo, ao seguir a metodologia testada no projeto-piloto
Industria+Produtiva, conseguiu superar as principais barreiras identificadas pelas empresas
para adotar técnicas de manufatura enxuta.

O curto ciclo do programa também tem, em teoria, a vantagem de tornar o programa
menos dependente de fatores tradicionalmente indisponiveis no Brasil: planejamento de
longo prazo e planos plurianuais que sobrevivam aos ciclos eleitorais.

A partir dos resultados obtidos, e com base na avaliagdo produzida pela CEPAL/IPEA, é
propor algumas recomendagdes para a operagao de um programa de manufatura enxuta no futuro:

i. Reavaliar a légica da subvengao

A avaliacdo da CEPAL/IPEA aponta a subvenc¢do do programa como um item relevante,
sobretudo para as empresas de menor porte. Apds a realizacdo de 3.000 atendimentos bem
sucedidos para a introducdo de inovacbes de processo sem risco tecnolégico que trazem
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resultados positivos para todas as empresas que concluiram os atendimentos, a necessidade
(ou ao menos o nivel) da subvencao merece ser repensada.

Dadas as caracteristicas do servico, uma solucdo de financiamento deveria oferecer
apoio suficiente para a participacdo de empresas de menor porte.

Esse seria um passo relevante, inclusive, para evitar que novas rodadas do programa
fiquem sujeitas a avaliagdes de natureza fiscal. De fato, o Programa Brasil Mais custou a ser
lancado em razdo de dificuldades para compatibilizar metas extremamente ambiciosas de
aumento do numero de empresas atendidas com os recursos disponiveis, exigindo que o
programa fosse redesenhado de modo a baixar o custo por empresa como forma de preservar
a subvencdo, pois havia a premissa de que esta seria indispensavel para o seu sucesso. O
redesenho, contudo, resultou na alteracdo aspectos relevantes do programa original (e.g.
reducdo do numero de horas de consultoria, eliminacdo da semana Kaizen e transferéncia de
parte das atividades que eram desenvolvidas pelo consultor para os trabalhadores da empresa
cliente).

ii. Criar uma estratégia de sensibilizacdo das empresas

Diante da baixa adesdo de empresas industriais ao programa Brasil Mais, que sucedeu
o B+P, uma das medidas propostas foi aumentar o percentual de subvencdo, mas é dificil crer
gue a reducdo de um custo que ja € muito baixo em relacdo ao retorno esperado seja um
determinante relevante para a atragdo de mais empresas. O que parece faltar ao programa é
uma estratégia de mobilizagao similar ao que ocorreu na década de 1990 com o Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade — PBQP (ver box ao fim da se¢do), coordenada em
nivel nacional, com o envolvimento do setor privado e explorando resultados ja alcangados
como efeito demonstragdo para criar uma cultura da produtividade na industria brasileira.

iiii. Explorar encadeamentos produtivos a partir de empresas-ancoras

Uma alternativa que merece ser explorada é o envolvimento de empresas-ancora que
poderiam atuar mobilizando seus fornecedores para participar do projeto visando ao
aumento de produtividade da cadeia produtiva, a exemplo de iniciativas desenvolvidas pelo
Korea Productivity Center (ver Sec¢ao 6).

iv. Formar rede de consultores autdonomos credenciados

O fomento a formacgdo de uma rede de consultores credenciados na metodologia do
programa seria uma forma de aumentar sua capilaridade e capacidade de atendimento do
programa e, ao mesmo, reduzir o seu custo fixo, que hoje exige que uma Unica instituicao
assuma a responsabilidade pela formacao de uma equipe capaz de atender todo o Brasil.
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V. Definir estratégia de focalizagao

A estratégia do B+P, seguido pelo Brasil Mais, foi orientada exclusivamente pelo
objetivo de multiplicar o nimero de empresas atendidas. O foco na quantidade impos
restricdes orcamentdrias e, até mesmo, de capacidade fisica de execucdo, forcando as ja
mencionadas adaptacdes metodoldgicas ao programa.

A evolugdo do programa deveria ser orientada pela identificagao do publico-alvo de
empresas com maior potencial para, a partir da introducado de técnicas de manufatura enxuta,
entregarem o maior impacto possivel na produtividade agregada da industria brasileira. Em
outras palavras, a pergunta que deveria orientar a estratégia de evolucdo do programa é: se
o objetivo é aumentar a produtividade agregada da industria brasileira e se os recursos para
atingir esse objetivo sdo limitados, qual deve ser o perfil das empresas atendidas?

Um dos critérios que merece ser analisado é o de porte das empresas.

O exercicio numérico abaixo indica ordens de grandeza para dois caminhos
alternativos. Segundo dados do IBGE (2019), o Brasil possui cerca de 300.000 empresas com
1 a 49 funcionarios (pequenas) e cerca de 16.000 com 50 a 499 funcionarios (médias).
Assumindo a hipdtese de um programa de produtividade com custo fixo de RS 20 mil por
empresa e que resulte em um aumento médio de produtividade de 10%, a tabela abaixo
compara, assumindo hipdteses extremamente simplificadoras'®, resultados sobre a
produtividade agregada de um programa que atendesse 100% das empresas médias com
aquelas decorrentes de um que atendesse 100% das empresas pequenas.

Critério Porte da Empresa — Exercicio de impacto do programa B+P/B+

Impacto na
e produtividade total Subvencdo para Custo total para
Pablico-alvo Empresas .
da indastria de a empresa (%) o Estado™*
transformacdo™
Pequenas -
- L 282.427 0,94% 85% R5 4,8 bilhbes
(1 a 43 funcionarios)
Medias
T 15.924 2,17% 85% RS 270,7 milhBes
(50 a 499 funcionarios)
Medias -
15.924 2,17% 25% RS 79,6 milhbes

(50 a 499 funcionarios)
Fonte: elaboracdo do autor a partir de PIAJIBGE, 2019.

*azzumindo ganho médio de produtividade de 10% por empresa, independentemente do porte.

**pzzumindo custo médio de RS 20.000,00 par empresa, independentemente do porte.

16 0 exercicio ndo leva em consideracio, por exemplo, especificidades setoriais e regionais, nem efeitos indiretos
decorrentes de encadeamentos produtivos.
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A comparacdo se justifica porque a metodologia do programa faz com que o custo e o
prazo de execucao do programa seja o mesmo independentemente do porte da empresa, mas
os resultados absolutos tendem a ser proporcionais ao seu nivel de faturamento. Como se
pode observar na tabela a seguir, assumindo as premissas acima, o foco em empresas médias
poderia gerar um impacto 2,3 vezes maior e, com um percentual de subvencdo mais baixo,
um custo entre 17 e 60 vezes menor, dependendo do fator de subvencao utilizado.

Este exercicio acima parte da premissa de que o objetivo de um programa de grande
escala focado em manufatura enxuta é gerar o maior impacto possivel no nivel de
produtividade agregada da industria, no menor prazo possivel. Se, contudo, o objetivo do
programa incorporar outras metas, como a promoc¢do do desenvolvimento regional, a énfase
do programa em empresas de menor porte, com maior distribuicdo geografica pode ser um
elemento importante.

vi. Promover a integra¢cdao com outros instrumentos de apoio a competitividade

Conforme sugerido por CEPAL e IPEA (2018), poderia ser explorada a integracdo de um
programa de manufatura enxuta com programas complementares, a exemplo daqueles
voltados a promocgdo das exportacdes, pois a combinacdo dos dois instrumentos pode
potencializar seus resultados. Uma empresa beneficiada por instrumentos de promogdo
comercial da ApexBrasil, ao ser apoiada por um programa como B+P, além de se tornar mais
competitiva no mercado doméstico, pode ampliar sua participacdo no mercado exterior.
Nesse contexto, empresas exportadoras ou que estejam se preparando para acessar o
mercado externo deveriam ser um publico prioritario do programa.
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PEQP — Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade

O PBQP foi langado em novembro de 1990, com a edigdo do Decreto n2 99.675 e se
estendeu até 2001, quando foi encerrado.

Lancado no contexto da abertura comercial implementada pelo governo, o PBQP
representava um esforgo para promover a modernizagdo industrial com a adogio de
novos métodos de gestdo e a incorporagdo de novas tecnologias de produto e de

processo na atividade produtiva. O documento do governo que langou o peQE"
explicitava que “os grandes desafios estdo na busca da racionalizagdo, da modernizagio
e da competitividade, para a gual sdo indispensaveis Qualidade e Produtividade”
(GOVERNO DO BRASIL, 1930, apud MACEDO, 2014).

O diagnostico feito por especialistas era claro em relagdo & necessidade de
modernizagio da inddstria:

Em comparacio com os padries intemacionais, no inicie da década de 890 umao boa parte da
industrio brasileira opera com egquipamentos € instologbes tecnologicomente defasados,
apresenta deficiéncios nos tecnologias de processo, exibe ofraso quanto ds tecnologias de
produto e dispende pequena frocio do faturamento em atividodes de P&D. Demonstra, ainda,
limitodo difusdo dos sistemas de gestdo de qualidade (...} € apresenta relativa lentiddo na
odogdo das inovagdes gerenciais € organizocionais.” (ECIB, p. 18, apud Macedo, 2014).
Um dos seus principais méritos foi a capacidade de mobilizacio de diversos segmentos
da sociedade, envolvendo governo, empresarios, trabalhadores e academia. Sua
inegdvel capacidade de mobilizagdo se deveu em boa medida & pressdo provocada pela
abertura comercial realizada pelo governo e foi favorecida pelo fato de que parte
importante dos esforgos de modernizacdo que eram foco do programa ndo exigiam
pesados investimentos em maguinas e equipamentos, dificeis de serem viabilizados no
contexto de um mercado interno pouco dindmico e de incertezas da politica econdmica
{Guimardes, 1996, apud Macedo, 2014).
Entre os resultados do PBQP, destacam-se: a inclusdo do tema “qualidade e
produtividade” na agenda nacional e a promogdo da uma ampla mobilizagdo,
potencializada pelo o engajamento do Presidente da Republica; a difusdo de normas
internacionais de Gestdo da Qualidade; o desenvolvimento da infraestrutura para a
gualidade e produtividade no Pais e a indugdo & reformulacdo dos modelos de
normalizacdo e certificagdo no Brasil.
O sucesso do programa no eixo da qualidade, contudo, ndo foi observado no eixo da
produtividade.
Entre suas limitagdes, além da menor &nfase ao eixo produtividade do programa,
costumam ser citados: i) a falta de articulagdo com outros instrumentos de politica
industrial; a precariedade de suas de fontes de financiamento, particularmente tendo
em vista a amplitude dos seus objetivos; a progressiva abertura do seu foco
estratégico[1]. Com o tempo, a capacidade de mobilizagio do PQBQ se enfragueceu em
fungdo do menor comprometimento das entidades empresariais (SAE, 1992, apud
Macedo, 2014) e, sobretudo, do menor envolvimento do Presidente da Republica.
30 anos mais tarde, & notavel gue muitos dos desafios existentes & época do
langamento do PBQP continuam presentes.

Fonte: adaptado de MACEDQ, Mariano, 2014,
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6. Experiéncias internacionais?’

Ha, no mundo, diferentes iniciativas voltadas ao aumento da produtividade, com
formatos e objetivos bastante distintos. Enquanto algumas delas tém seu foco direcionado
para acdes que visam apoiar o aumento da produtividade dentro da firma, outras incluem
acoes que englobam fatores externos a firma ligados ao ambiente de negdcios, politicas de
desenvolvimento do capital humano, melhoria da infraestrutura e politicas sociais.

O objetivo desta secdo ndo é apresentar uma lista exaustiva nem fazer uma descricao
pormenorizada destas iniciativas e politicas, mas sim oferecer exemplos de como diferentes
governos tém reagido a necessidade de aumentar a produtividade das suas economias.

Os contextos de criacdo das diferentes experiéncias sdo bastante distintos e ajudam a
explicar as suas caracteristicas. A iniciativa da Coréia do Sul, por exemplo, data do final da
década de 1950 e coincide com o processo de desenvolvimento industrial do pais. A
americana, por outro lado, foi criada na década de 1980, num momento em que a
competividade da industria americana era desafiada pela industria japonesa. Ndo por acaso o
foco inicial da Manufacturing Extension Parternship foi a difusdo das técnicas de manufatura
enxuta originadas no Japdo. Na sequéncia sdo apresentados o caso australiano e o mexicano,
das décadas de 1990 e 2010, respectivamente.

Dentre os quatro exemplos apresentados, a MEP é a iniciativa mais focada no apoio
ao aumento da produtividade intrafirma. As iniciativas australiana e mexicana, por outro lado,
envolvem um amplo espectro de politicas, mas com escopo de atuagdo bastante distinto.
Enquanto a Productivity Comission australiana é um érgao consultivo que realiza estudos e
investigacdes e o Comité Nacional de Produtividade mexicano funciona como um conselho
qgue envolve o governo e diferentes segmentos da sociedade, com um mandato bastante
amplo e ambicioso, que vai da avaliagdo a proposicao de politicas publicas.

COREIA DO SUL — KOREA PRODUCTIVITY CENTER - KPC'®

O Korea Productivity Center — KPC é uma instituicao ligada ao Ministério do Comércio,
Industria e Energia. Foi criado em 1957, instituido pela Lei de Desenvolvimento Industrial
coreana, com o objetivo de incrementar a produtividade das pessoas, das empresas e da
nagao.

170 autor agradece ao Professor Mariano Macedo que compartilhou importantes informacdes levantadas sobre
0 JPC, KPC, MEP e sobre o Programa para Democratizar la Productividad 2013-2018.
18 https://www.kpc.or.kr/download/pt/KPC(%EC%98%81%EB%AC%BS)_%EB%B8%SCHEB%A1%ICIECY%85%94.pdf.
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O KPC atua, principalmente, por meio da oferta de servicos de consultoria. Em 2013, uma
emenda ao Artigo 32 da Lei de Desenvolvimento Industrial que criou o KPC autorizou a instituicao
a desenvolver atividades que visem ao lucro como forma de financiar suas despesas®®.

Adicionalmente, o Centro cobra uma taxa de anuidade dos seus membros, que se
dividem em duas categorias: general members (1,5MM Won, cerca de USS 1.150) e special
members (2,5MM Won, cerca de USS 1.940).

O foco de atuacdo do KPC evoluiu ao longo do tempo, acompanhando o
desenvolvimento da indUstria coreana e as exigéncias do mercado e, a partir da década de
2010, incorporou a sua agenda os desafios trazidos pela 42 Revolucdo Industrial para empresas
e trabalhadores.

Atualmente o KPC atua em quatro areas tematicas centrais:

e Expansdo da 4a revolucdo industrial;

e Aumento da produtividade de pequenas e médias empresas;
e Criacao de empregos;

e Responsabilidade social corporativa.

Considerando o foco deste trabalho, é relevante destacar os principais atributores dos
temas |l elll.

i) Expansdo da 42 Revolucdo Industrial

As atividades do KPC nesta area envolvem: i) atividades de treinamento de trabalhadores;
ii) programas educacionais relacionados as tecnologias da 42 revolugdo industrial; iii) programas
avancados de educagdo direcionados a liderangas empresariais com foco nas tendéncias da 42
revolugao industrial; e iv) fomento ao desenvolvimento de fabricas inteligentes, alinhado com o
plano “Smart Manufacturing Innovation Vision 2025” do governo coreano.

I1) Aumento da Produtividade para PMEs

O KPC desenvolve uma série de atividades relacionadas ao aumento da produtividade
de pequenas e médias empresas (PMEs), com destaque para:

e Productivity Management System (PMS), instituido em 2004, que consiste em um
sistema de certificacdo que apoia atividades inovadoras com base no diagndstico
do nivel de gestao da produtividade das empresas;

19 https://elaw.klri.re.kr/eng_mobile/viewer.do?hseq=46332&type=part&key=28.
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e Industrial Innovation Movement, iniciativa que envolve grandes empresas e seus
fornecedores primarios em acdes para a promoc¢do da inovacdo e aumento da
produtividade no segundo e no terceiro nivel das suas cadeias de fornecimento;

e Partnership Program, programa de apoio customizado a produtividade por meio
de parcerias entre grandes empresas e PMEs com o objetivo de fomentar o
aumento da produtividade de PMEs com potencial para se tornarem parceiros
estratégicos das grandes empresas, fortalecendo toda a cadeia produtiva?’;

e Workplace Innovation Consulting Support Project, que consiste em um servico de
consultoria para as empresas melhorarem seus ambientes de trabalho, com foco
nos trabalhadores e na gestdo. O programa cobre temas como remuneracgao,
sistemas de avaliacdo, relacdes trabalhistas e acoes ligadas ao clima no ambiente
de trabalho.

ESTADOS UNIDOS — MANUFACTURING EXTENSION PARTNERSHIP — MEP

A Manufacturing Extension Partnership é um programa do National Institute of
Standards and Technology (NIST)?! voltado para a¢des de extensionismo voltado & indUstria
de transformacdo dos Estados Unidos, particularmente as pequenas e médias empresas.

Criada em 1988, a MEP funciona como uma rede nacional de centros de extensdo
tecnoldgica e escritérios de apoio localizados nos 50 estados norteamericanos e em Porto
Rico. Juntos, os 51 Centros MEP rednem mais de 1.300 consultores e especialistas em mais de
400 unidades de prestagao de servigos.

Informacdes disponibilizadas no site da MEP?? relatam que os seus centros
interagiram, no ano passado, com 34 mil empresas, resultando em USS 1,5 bilhdo de
economia de custos e auxiliando a preservar 125 mil empregos.

A MEP opera em um modelo de parceria publico-privada na qual o governo federal
arca com 50% das despesas, sendo complementada por recursos dos governos locais, de
entidades privadas e por taxas cobradas dos clientes finais.

A exigéncia de contrapartida é vista como um dos fatores de sucesso do programa,
pois aumenta o comprometimento com o resultado dos servigcos e, com isso, eleva o impacto

20 Os resultados divulgados pelo KPC para o partnership program incluem: 31% de aumento da produtividade;
47% de aumento da qualidade; 30% de redugdo de custos; e 29% de redugdo do prazo de entrega de produtos.
21 http://www.nist.gov/public_affairs/general_information.cfm.

22 https://www.nist.gov/mep

A hora e vez da produtividade 35



do programa nos seus negdcios. Ao mesmo tempo, a participacdo de recursos publicos torna
0s servicos acessiveis as empresas de menor porte.

Até a década passada, a MEP tinha como principal linha de atuacdo a difusdo de
processos de manufatura enxuta. Essa iniciativa forneceu a base para o desenvolvimento de
outros produtos e servicos, incluindo mapeamento de fluxo de valor, reducdo de tempos de
setup, Kanban e manutencdo produtiva total (TPM). Ao mesmo tempo, a MEP também
desenvolveu programas para orientar as PMEs industriais no processo de obtencdo de
certificacbes em vdrios padrdes de qualidade, incluindo padrdes da série ISO 9000;

Com o tempo, o portfélio da MEP evoluiu, dando uma énfase maior para o
desenvolvimento da capacidade de inovacdo das pequenas empresas.

As linhas de atuacdo atualmente disponibilizadas pela MEP incluem, além do apoio
tradicional nas &areas de manufatura enxuta e qualidade, servicos relacionados a
competitividade para o comércio exterior, planejamento estratégico, desenvolvimento de
produto, desenvolvimento tecnoldgico, energias sustentaveis, desenvolvimento de recursos
humanos e apoio as empresas na transicdo para a Industria 4.0.

MEXICO — COMITE NACIONAL DE PRODUCTIVIDAD (CNP) E PROGRAMA ESPECIAL PARA LA
PRODUCTIVIDAD Y LA COMPETITIVIDAD 2020-2024

Em 2013 o governo do México criou o Comité Nacional de Produtividade (CNP) com o
objetivo de coordenar os esfor¢os dos diferentes setores para elevar a produtividade.

O CNP é um 6rgao consultivo do governo federal, formado por uma estrutura que
incluia empregadores, sindicatos, trabalhadores e instituicdes académicas. O decreto de
criacdo do Comité estabeleceu que ele seria formado por 21 pessoas representando o governo
e 0s grupos mencionados?3.

As fungdes do CNP, estabelecidas pela Lei Federal do Trabalho, cobrem um amplo e
ambicioso leque de temas relacionados a produtividade. De forma resumida, as principais
fungdes sao:

23 0 Comité é formado pelas seguintes pessoas: Secretario de Hacienda y Crédito Publico, quien preside;
Secretario de Economia; Secretario de Educacién Publica; Secretario del Trabajo y Previsidn Social; Director
General del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia; Cinco representantes de organizaciones empresariales;
Cinco representantes de organizaciones sindicales de trabajadores; Cuatro representantes de instituciones de
educacion superior; Un representante de institucion de educacién técnica media superior, y Un representante
de institucion de capacitacidn para el trabajo.
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Realizar o diagndstico dos requisitos necessarios para elevar a produtividade e a
competitividade dos diferentes setores, levando em consideram aspectos de
formacao profissional, relacdo entre saldrios e nivel de qualificacdo, incorporacao
de melhores praticas tecnolégicas e organizacionais;

Colaborar com a elaboracdo e atualizacdo permanente do “Catalogo Nacional de
Ocupaciones” e em estudos sobre caracteristicas técnicas e tecnoldgicas da
producdo, identificando as competéncias laborais requeridas para os diferentes
segmentos produtivos;

Propor alternativas tecnoldgicas e de organizacdo trabalhista para elevar a
produtividade por meio da adoc¢do das melhores praticas, considerando o nivel de
desenvolvimento das empresas;

Formular recomendacdes de planos e programas de capacitacdo e treinamento
visando ao aumento da produtividade;

Estudar mecanismos e novas formas de remuneragao que vinculem a remuneragao
dos trabalhadores aos beneficios da produtividade;

Avaliar o impacto das acOes de capacitacdo e treinamento no nivel de
produtividade dos segmentos industriais;

Propor a Secretaria do Trabalho e Previdéncia a criacdo de normas técnicas ligadas
ao trabalho.

Posteriormente, a Lei para Promover o Crescimento Sustentado da Produtividade e a

Competitividade da Economia Nacional estabeleceu as seguintes atribui¢des para o Comité:

Analisar e coordenar visdes, objetivos estratégias e a¢des dos seus integrantes
sobre temas relacionados ao aumento sustentado da produtividade e da
competividade, assim como do desenvolvimento sustentavel, e da geracdo de
empregos a curto, médio e longo prazos com o objetivo de democratizar a
produtividade e reduzir as desigualdades sociais, setoriais e regionais;

Analisar, por sua iniciativa ou provocado pelo titular do Executivo, as politicas,
programas, instrumentos e mudancas regulatdrias visando estimular o
crescimento sustentado da produtividade e o desenvolvimento industrial
sustentdvel;

Opinar sobre o Programa Especial para a Produtividade e a Competitividade antes
da sua aprovacao;
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e Identificar setores e regides especificos que devam ser priorizados na formulacao
e implementacdo de politicas visando ao crescimento da produtividade e a
competitividade;

e Propor mecanismos para a coordenacdo de acdes entre os setores publico e
privado visando promover a transformacao estrutural da economia;

e Apresentar propostas aos diversos érgdaos governamentais, nos diferentes niveis,
visando potencializar a produtividade e a competitividade da economia nacional
ou de setores e regides especificos;

* Propor mecanismos de colaboracdo publico-privada visando incrementar a
produtividade e a competitividade da economia nacional ou de setores e regides
especificos;

e Estimular a colaboracdo tecnoldgico entre empresas, centros universitarios e de
inovacdo, particularmente nos setores e regides selecionados;

e Orientar as politicas para o desenvolvimento de MPMEs; promover o seu
encadeamento produtivo com grandes empresas; aumentar o valor agregado das
exportagdes, a transicdo para uma economia baseada no conhecimento e a criagao
e fortalecimento de sistemas setoriais e regionais de inovacao; etc.

Mais recentemente, foi criado o Programa Especial para la Productividad y la
Competitividad 2020-202424, vinculado a Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.

O programa ¢é descrito como o instrumento de implementa¢dao da politica nacional
para desenvolver as capacidades de médio e longo prazo das pessoas e empresas mexicanas,
com a finalidade ultima de elevar o bem estar da populagdo. O contexto de langamento do
Plano 2020-2024 enfatiza agGes para apoiar a populagdo e as empresas particularmente
afetadas pela COVID-19 a se reinserirem na atividade econémica e se adaptarem as mudancas
estruturais provocadas ou aceleradas pela pandemia.

O programa se baseia em uma visdo bastante ampla dos fatores que a afetam a
produtividade nas dimensdes intra e extrafirma e estabelece 5 objetivos prioritarios:

1. Promover o desenvolvimento dos fatores de producdao da economia e melhorar a
sua alocagdo. Inclui agBes para ampliar o acesso de pessoas e empresas ao
financiamento;

24 ntegra do plano disponivel em https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/605682/

Programa_Especial_para_la_Productividad_y_la_Competitividad_2020-2024.pdf.
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Fomentar o desenvolvimento de processos mais produtivos pelas firmas existentes
e estimular a entrada de novas firmas no mercado, substituindo as menos
eficientes. Inclui acesso a crédito para MPMEs, desenvolvimento de habilidades
gerenciais e financeiras e melhoria do ambiente de negdcios em geral para MPMEs;

Elevar a produtividade agregada da economia por meio de estratégias que
melhorem o capital humano, a saude, a infraestrutura e a inovacao;

Promover um ambiente de negdcios competitivo, incluindo temas como seguranga
juridica e competicdo econ6mica no mercado doméstico, inclusive como forma de
assegurar a oferta eficiente de insumos e bens finais a precos competitivos.

Reduzir as desigualdades regionais e fortalecer setores estratégicos.

AUSTRALIA — PRODUCTIVITY COMISSION

A Comissdo da Produtividade da Australia é uma agéncia do governo australiano.

Embora vinculada a pasta do Tesouro, suas atividades cobrem todas as areas do governo e

abrangem todos os setores da economia, temas sociais e de meio ambiente.

A Comissdo atua como estrutura consultiva, contribuindo com a producdo de

informac0des, andlises e recomendacgdes independentes para o governo da Australia.

O mandato da Comissao inclui:

Aumentar a produtividade e o desempenho econdmico da economia;
Reduzir regulagdes desnecessarias;

Encorajar o desenvolvimento de industrias eficientes e internacionalmente
competitivas;

Facilitar o ajustamento a mudanca estrutural;

Reconhecer os interesses da comunidade em geral e de todos os potencialmente
afetados pelas suas propostas;

Promover o emprego e o desenvolvimento;

Observar os compromissos internacionais da Australia e as politicas comerciais de
outros paises;

Assegurar que a industria australiana se desenvolva de forma ecologicamente
sustentavel.
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Sua principal fun¢do é conduzir, com independéncia e transparéncia, investigacdes
publicas abertas a pedido do governo australiano sobre questdes regulatérias ligadas ao
desempenho econémico ou ao bem estar comunitdrio.

Adicionalmente, a Comissao realiza pesquisas a pedido do governo para apoiar seus
relatdrios anuais, monitoramento de desempenho e outras atribuigdes.

De forma sintética, as atividades da Comissdo podem ser agrupadas em quatro
categorias:

* InvestigacOes publicas e pesquisas demandadas pelo governo;
e Monitoramento de desempenho e outros servicos para érgdos do governo;

e Pesquisas de iniciativa prdpria e elaboracdo de relatdrios anuais sobre
produtividade, apoio a indUstria e regulacdo;

e Questionamentos sobre neutralidade competitiva.

Na pratica, a Comissdo da Produtividade tem um escopo de atuacdo bastante amplo,
analisando questdes que podem afetar a produtividade tanto direta quanto indiretamente. O
box abaixo, apresenta uma lista das investigacdes em curso na Comissdo e é ilustrativa quanto
a abrangéncia da sua atuacao.

Investigagdes e Pesquisas em curso na Comissdo da Produtividade da Australia

Investigagbes

» Mational School Reform;

» Emprego para cuidadores de idosos;

* Revisdo trianual da iniciativa para fechar o gap de desigualdade social dos aborigenes e
indigenas habitantes das ilhas do Estreito de Torres;

* Investigagio sobre o desempenho da produtividade australiana;

* Habitagdo e pessoas sem teto;

» Sistema logistico naval;

* Investigagdo sobre o valor, a natureza e a estrutura dos mercados para artes e artigos
produzidos por aborigenes e indigenas habitantes das ilhas do Estreito de Torres.

Pesquisas
* Custos de compliance de “tarifas incémodas” (i.e. tarifas de importagdo que geram pouca
arrecadagdo para o governo, produzem beneficios insignificantes para os produtores

domésticos, mas imp&em custos de compliance para os negdcios).
Fontes: https:/fwww.pc.gov.aufinguiries/current acessada em 25/06/2022
https:/ famnwe pc.gov.au/research/current acessada em 25/06/2022
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7. Mobilizagao da industria pela produtividade
7.1. Manufatura enxuta
Nas segOes anteriores deste documento vimos, em resumo, que:

e O aumento consistente da produtividade é uma pré-condicdo para o crescimento
sustentado, com elevacdo da renda per capita, sem pressionar, no longo prazo, a
oferta de fatores como trabalho, energia, insumos, matérias-primas e recursos
naturais;

e A produtividade é determinada por diversos fatores, tanto na esfera extrafirma
como na intrafirma. As medidas para lidar com cada um desses fatores multiplos
fatores possuem custos (financeiros e politicos) distintos e horizontes temporais
bastante variados. Dado o atraso do Brasil na agenda da produtividade, isso
justifica separar aqueles que poderdo produzir resultados apenas no longo prazo
daqueles capazes de entregar beneficios de forma mais imediata. Adicionalmente,
recomenda-se separar aqueles que dependem do governo para serem
implementados daqueles que estdo ao alcance do setor privado;

e A partir dessa avaliagdo, na Secao 4 argumentamos que, em paralelo ao
desenvolvimento de solugdes estruturantes de longo necessarias para enfrentar
entraves sistémicos ao aumento da produtividade, devem ser adotadas medidas
ao nivel da firma que atendam aos seguintes requisitos: alto impacto, baixo custo,
curto prazo de implementagao e horizontalidade;

e AcOes focadas na melhoria da gestao da produgao sao capazes de atender a todos
esses objetivos, como demonstra a experiéncia bem sucedida do Programa Brasil
Mais Produtivo, executado entre 2016 e 2018, objeto da Se¢do 5 deste documento;

e Os dados do World Management Survey reforcam essa percepgao, indicando que
a maior defasagem nas pontuacdes de qualidade de gestdo entre o Brasil e os
paises desenvolvidos esta relacionada a gestdo das operagdes, que envolve
exatamente as técnicas de manufatura enxuta;

e Apesar disso, ha evidéncias de que, enquanto as maiores e mais produtivas
empresas frequentemente possuem politicas internas de melhoria continua
visando ao aumento da produtividade, tais praticas ainda sdo muito pouco
empregadas por empresas de pequeno e médio porte, como revela sondagem da
CNI (2019a);

e As experiéncias dos programas Industria+Produtiva e Brasil Mais Produtivo
demonstraram que é possivel obter ganhos de produtividade significativos, no
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curto prazo, com baixo custo, por meio do apoio a adocdo de técnicas de
manufatura enxuta.

Nesse contexto, dispondo de metodologias eficazes e de avalia¢cdes de pontos fortes e
fracos dos referidos programas que permitem aprimora-los, o desafio é ampliar a sua escala,
o que parece depender muito mais de uma acdo de mobilizacdo e sensibilizacdo das empresas
de pequeno e médio porte do que da busca por fontes para subvencionar a expansdo de um
programa que, em tese, ndo deveria depender de recursos desta natureza, pois ndo apresenta
risco tecnoldgico e suas agdes geram retorno no curto prazo.

Assim, sugere-se que seja promovida uma iniciativa que retina a capacidade de
mobiliza¢do do PBQP com a metodologia de sucesso do Brasil Mais Produtivo para engajar
a industria brasileira em uma missdo pelo aumento da produtividade dentro da fabrica: uma
Mobilizagao da Industria pela Produtividade.

A Mobilizacdo da Industria pela Produtividade poderia:

1. Promover ag¢Oes de sensibilizacdo para criar uma cultura da produtividade na
industria e demonstrar para empresarios de PMEs que existem oportunidades de
aumento da produtividade ao alcance de todos;

2. Envolver as empresas lideres, que poderdao demonstrar como operam seus
programas internos e os ganhos decorrentes destes. A ideia é demonstrar para
PMEs os ganhos decorrentes de investimentos em gestdo e qualidade;

3. Elaborar campanha de divulgacao de cases de sucesso setoriais que, empregando
solugbes simples associadas a técnicas de manufatura enxuta, geraram ganhos de
produtividade relevantes. Exemplos setoriais sdo importantes para gerar efeito
demonstragao, fazendo com que o empresario enxergue que este tipo de solu¢ao
se aplica a realidade dele e o motive a correr para ndo ficar atrds dos seus
concorrentes;

4. Desenvolver iniciativas de encadeamento produtivo, por meio das quais grandes
empresas mobilizardo fornecedores estratégicos de pequeno e médio porte para
participarem de programas de aumento da produtividade que gerem beneficios
para toda a cadeia produtiva, a exemplo de iniciativas do Korea Productivity Center
(ver Secdo 6);

5. Desenvolver uma metodologia de certificagdo de consultores autbnomos para
atendimento a industria;

6. Mobilizar atores publicos (ME, MCTI, BNDES, FINEP, ABDI, APEX) e privados
(SEBRAE) para oferecer, de forma integrada e complementar, instrumentos de
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apoio ao aumento da produtividade que hoje estdo dispersos em diversas
iniciativas. O BNDES, por exemplo, possui cases bem sucedidos de apoio ao
desenvolvimento de fornecedores que poderia ser adaptado a a¢bes para a
promocao da produtividade.

7.2. Digitalizagao para a produtividade

Uma segunda linha de acdo a ser explorada é o estimulo a adogcdo de tecnologias
digitais por empresas de pequeno e médio porte.

Estudo recente da CNI (2020a)?° verificou uma relativa falta de urgéncia para a adog3o
das tecnologias da Industria 4.0, pois os ganhos associados a Industria 4.0 ainda ndo sdo vistos
como uma prioridade para boa parte das empresas.

Outro estudo da mesma entidade (CNI, 2020b) revelou que apenas 34% das empresas
atribuiam grau de importancia grande ou muito grande ao conceito de industria 4.0. Ao
mesmo tempo, 52% consideravam que estavam atrasadas e 39% afirmavam acompanhar o
“ritmo do mercado” para a adog¢do de tecnologias digitais, que se sabe lento.

O fator que tem se mostrado de fato determinante para a realizacdo de projetos de
digitalizacdo por PMEs é o grau de conhecimento das tecnologias habilitadoras e do potencial
qgue elas tém para gerar ganhos de competitividade alinhados com as estratégias de cada
empresa. Um segundo elemento, sempre destacado em pesquisas sobre os entraves aos
investimentos em digitalizacao, é o alto custo e a falta de financiamento.

A observagdo de projetos de digitalizagdo na industria brasileira mostra que, em
muitos casos, sua implementagdo envolve investimentos com custo baixo e alto impacto na
produtividade. Muitas vezes esses projetos partem da sensorizagdao de maquinas existentes
na empresa (smart retrofit) e ja contam, para isso, com solu¢ées disponiveis no mercado,
inclusive desenvolvidas por startups brasileiras. Adicionalmente, com a criacdao de linhas
BNDES e da FINEP especificamente dedicadas a projetos de digitalizacdo, a falta de
financiamento poderd nao mais ser um gargalo critico.

Diante disso, iniciativas de sensibilizagao e orientacdao mostram-se fundamentais para
estimular PMEs industriais a avangarem na Industria 4.0. A necessidade de financiamento é

25 CNI, 2020. “A difusdo das tecnologias da industria 4.0 em empresas brasileiras”. Disponivel em
http://www.portaldaindustria.com.br/publicacoes/2020/9/difusao-das-tecnologias-da-industria-40-em-
empresas-brasileiras/.
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um ponto sempre mencionado pelas empresas como entrave para investimentos em
digitalizagao.

Agoes de sensibilizagdo devem ter como foco aumentar o conhecimento sobre a
Industria 4.0 e criar um senso de urgéncia em relacdo a digitalizacdo. Devem ser direcionadas
tanto as liderancas das empresas quanto ao nivel gerencial. Tais a¢cdes poderiam partir das
empresas de maior porte e, também, das associaces setoriais as quais elas estdo vinculadas.
AcOes de orientagdo, por sua vez, é fundamental para apoiar as empresas a elaborarem
planos de digitalizacdo que apontem, entre as inUmeras tecnoldgicas disponiveis, aquelas que
trardo a maior contribuicdo para o aumento da competitividade. Isso é necessario porque a
dindmica do investimento em modernizacdo associado a Industria 4.0 é completamente
diferente daquela a qual as empresas estdo familiarizadas, que consistia, muitas vezes, na
mera aquisicdo de maquinas mais eficientes. No contexto Industria 4.0, o investimento inclui
a correta identificacdo de um conjunto de tecnologias (maquinas, sensores, software),
ofertadas por fornecedores com os quais a empresa ainda ndo possui contato, e que terdo
gue ser combinadas por uma empresa integradora, que para muitos também é um ator novo
(Goncgalves, 2021).

Uma inciativa para a digitalizacdo poderia se valer, também, de acOes de
encadeamento produtivo, envolvendo empresas ancoras e seus fornecedores. Existem casos
bem sucedidos na industria brasileira, com metodologias desenvolvidas, por exemplo, pela
Bosch e pela area de Politica Industrial da Confederacao Nacional da Industria.
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