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RESUMO

As politicas publicas de produtividade tém assumido papel central nas estratégias
contemporaneas de desenvolvimento regional, ao articular competitividade econdmica,
inovagdo e sustentabilidade em contextos territoriais marcados por heterogeneidade
produtiva e institucional. Apesar de sua crescente relevancia, a efetividade dessas politicas
depende, em grande medida, dos processos de implementacgdo, nos quais diretrizes formais
sao traduzidas e adaptadas as realidades organizacionais locais. Nesse sentido, este estudo
analisa os resultados do Programa DF Mais Produtivo a partir da percepcdo de seus
implementadores. Os dados foram obtidos a partir de 26 questiondrios respondidos pelos

consultores técnicos do programa e analisados por meio da Analise Fatorial e Analise de
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Correspondéncia. Os resultados indicaram maior impacto nas dimensdes de produtividade e
engajamento dos empresarios, impactos intermedidrios associados a inovagdo, imagem e
satisfacdo dos consultores, e impactos relativamente menores nas dimensdes de
sustentabilidade e engajamento dos colaboradores. Os resultados ensejam que a efetividade
do programa esta fortemente associada a mediagdo técnica, a aprendizagem organizacional
e a capacidade adaptativa dos implementadores. Conclui-se que avaliar politicas publicas de
produtividade a partir da arena de implementacdo contribui para uma compreensdao mais
abrangente dos mecanismos institucionais que sustentam o desenvolvimento regional,
reforcando o papel estratégico dos intermediarios na tradugdo das politicas em resultados
concretos.

Palavras-chave: Implementacdo de Politicas Publicas, Desenvolvimento Regional, Anélise

Fatorial, Analise de Correspondéncia.

EVALUATING A PUBLIC PRODUCTIVITY POLICY FROM
THE PERSPECTIVE OF IMPLEMENTERS

ABSTRACT:

Public productivity policies have assumed a central role in contemporary regional
development strategies by linking economic competitiveness, innovation, and sustainability
in territorial contexts marked by productive and institutional heterogeneity. Despite their
growing relevance, the effectiveness of these policies depends to a large extent on
implementation processes, in which formal guidelines are translated and adapted to local
organizational realities. In this context, this study analyzes the outcomes of the DF Mais
Produtivo Program from the perspective of its implementers. The data were obtained from
26 questionnaires answered by the program's technical consultants and analyzed using
Factor Analysis and Correspondence Analysis. The results indicate higher perceived impacts
in the dimensions of productivity and business owners’ engagement, intermediate impacts
associated with innovation, image, and consultants’ satisfaction, and relatively lower impacts
in the dimensions of sustainability and employees’ engagement. The analysis shows that
program effectiveness is strongly associated with technical mediation, organizational

learning, and the adaptive capacity of implementers. It is concluded that evaluating
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productivity policies from the implementation arena contributes to a more comprehensive
understanding of the institutional mechanisms that underpin regional development,
reinforcing the strategic role of intermediaries in translating policies into concrete outcomes.
Keywords: Public Policy Implementation, Regional Development, Factor Analysis,

Correspondence Analysis.

1. INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as politicas publicas voltadas a produtividade empresarial
consolidaram-se como instrumentos centrais das estratégias de desenvolvimento econémico,
especialmente em contextos nos quais a competitividade regional depende da capacidade de
fortalecer sistemas produtivos locais e ampliar o desempenho das empresas.
Tradicionalmente associadas a eficiéncia operacional e ao aumento da competitividade,
essas politicas passaram a incorporar, de forma crescente, objetivos relacionados a inovagao,
a sustentabilidade e a geracdo de valor social, refletindo transformacdes estruturais nos
paradigmas de desenvolvimento contemporaneos (Mazzei; Steiner, 2021; Pisar; Duréekova;
Kiapek, 2021). Nesse cenario, a produtividade deixa de ser compreendida apenas como
resultado técnico de processos mais eficientes. Ela passa a integrar abordagens sistémicas
voltadas a resiliéncia econdmica, a aprendizagem organizacional e ao desenvolvimento
regional sustentavel.

O avango acelerado das tecnologias, associado a intensifica¢do das crises ambientais
e sociais, impds novos desafios as agendas governamentais, exigindo a superagdo de
modelos tradicionais de fomento produtivo. Em resposta, observa-se a emergéncia de
politicas orientadas a inovacao transformadora, que articulam ganhos de eficiéncia a
processos de transicdo para modelos de desenvolvimento mais sustentaveis e socialmente
responsaveis (Haddad; Wise; Arnold, 2024). Nessa perspectiva, politicas publicas de
produtividade passam a desempenhar papel estratégico na promog¢do de trajetorias de
desenvolvimento capazes de conciliar competitividade econdmica, sustentabilidade
ambiental e inclusdo social, especialmente em territorios marcados por heterogeneidade
produtiva e institucional (Bras; Robaina, 2025; Kruk; Perdomo Millan; Torres Batista, 2025).

Apesar da centralidade das politicas publicas nos discursos e estratégias de

desenvolvimento, a literatura tem reiterado que sua efetividade ndo depende apenas do
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desenho normativo ou da alocagdo de recursos, mas, sobretudo, da forma como suas
diretrizes sdo traduzidas em praticas concretas ao longo do processo de implementagio. E
nesse estagio que a politica publica se materializa, por meio das decisdes, interpretagdes e
acoes dos atores que operam no cotidiano da execugao, configurando o ponto mais critico e,
frequentemente, mais negligenciado do ciclo das politicas publicas (Ferraz, 2023; Fink et
al., 2022). A implementagdo, longe de constituir uma etapa meramente técnica ou
administrativa, envolve adaptagdes continuas as realidades territoriais € organizacionais,
resultantes de interagdes institucionais, restrigdes contextuais e processos de aprendizagem
em tempo real (Pliimer; Schiffers, 2022).

Nesse contexto, a avaliagdo de politicas publicas assume papel fundamental nao
apenas como instrumento de controle ou prestagdo de contas, mas como mecanismo de
producdo de conhecimento e aprendizagem institucional. Avaliacdes capazes de captar os
processos de implementagdo permitem compreender como recursos publicos sao
efetivamente transformados em resultados, revelando tanto os avangos quanto as limitagdes
das intervengdes governamentais (Chacon; Nascimento, 2020). Ao deslocar o foco exclusivo
dos resultados finais para os mecanismos que os produzem, a avaliagdo contribui para o
aprimoramento continuo das politicas e para o fortalecimento das capacidades institucionais
envolvidas em sua execugao (Goyal; Taeihagh; Howlett, 2022).

Ancoradas nas teorias da burocracia de nivel de rua, da tradugdo de politicas e da
governanga adaptativa, as pesquisas empiricas recentes consolidam o papel central dos
atores intermedidrios como unidades analiticas fundamentais para a compreensdo da
implementa¢do. Consultores técnicos, especialistas de campo, agentes de implementagao e
burocratas de nivel de rua transcendem a funcdo de meros executores de diretrizes
centralizadas; eles operam como policy brokers que exercem discricionariedade técnica e
politica. Ao interpretarem mandatos frequentemente ambiguos e negociarem demandas
institucionais concorrentes, esses atores adaptam os instrumentos de politica as
complexidades dos contextos locais, influenciando de forma decisiva os resultados e a
legitimidade das interveng¢des. Atuando na interface entre o desenho formal e a pratica
cotidiana, esses intermedidrios funcionam como tradutores que convertem orientagdes

abstratas em agdes organizacionais concretas e sensiveis as realidades produtivas diversas.
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No ambito das politicas publicas de apoio a produtividade, essa media¢do assume
relevancia particular. A atuagdo de intermedidrios técnicos na interface entre o Estado e o
setor produtivo permite alinhar expectativas, adaptar metodologias e viabilizar a aplicagao
pratica das diretrizes da politica em contextos empresariais heterogéneos. No Brasil, as
instituicdes do Sistema S, em especial o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial do
Distrito Federal (SENAI-DF), desempenham papel central nesse arranjo institucional, ao
disponibilizar consultores técnicos que atuam diretamente com as empresas beneficiarias de
programas de apoio a produtividade.

Os consultores técnicos do SENAI-DF acumulam experiéncia pratica decorrente do
acompanhamento continuado das empresas atendidas, do contato direto com empresarios ¢
equipes operacionais e da aplicagdo sistematica de metodologias voltadas a melhoria de
processos produtivos. Essa posicao lhes confere uma perspectiva privilegiada para observar
como as diretrizes do programa sao apropriadas, adaptadas e operacionalizadas no cotidiano
das organizacdes, bem como para identificar avangos, limitagdes ¢ desafios associados a
implementag¢do da politica em diferentes contextos setoriais e territoriais.

Ao atuarem simultaneamente como implementadores e observadores do processo,
esses profissionais oferecem informagdes relevantes sobre a efetividade das intervengdes,
permitindo captar dimensdes técnicas, organizacionais e institucionais que dificilmente
seriam apreendidas por indicadores exclusivamente econdmicos ou por andlises centradas
apenas nos beneficiarios finais. A literatura sobre burocracia de nivel de rua e governanga
adaptativa reconhece que esses intermediarios ndo sdo meros executores, mas agentes ativos
na producao de resultados das politicas publicas, exercendo influéncia decisiva sobre seus
efeitos concretos (Eir6, 2022; Gofen et al., 2019).

A luz da importancia dos burocratas de nivel de rua na avaliagdo de uma politica
publica, o objetivo deste estudo ¢ analisar os resultados do Programa DF Mais Produtivo a
partir da percepcdo dos consultores técnicos responsaveis por sua implementagdo. O
Programa DF Mais Produtivo, executado entre janeiro de 2020 e dezembro de 2024, ofereceu
444 consultorias gratuitas direcionadas ao aumento da produtividade de micro, pequenas e
médias empresas do DF. O programa alcangou mais de 54 mil horas de capacitacdo por meio
de convénio entre o SENAI-DF e a Fundagdo de Apoio a Pesquisa do Distrito Federal (FAP-
DF).
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2. REFERENCIAL TEORICO

As politicas publicas de suporte a inovacao atuam como vetores fundamentais para
elevar o valor agregado e a competitividade organizacional (Pisar; Duréekova; Kiapek,
2021). Contudo, diante da intensificacdo de crises globais, consolida-se uma nova visao de
politica industrial que transcende a eficiéncia de mercado, posicionando a intervengao estatal
como essencial para a constru¢ao de resiliéncia, inclusao e sustentabilidade (Kastelli;
Mamica; Lee, 2023).

Nesse novo paradigma, a inovagao ¢ compreendida como um instrumento vital para
harmonizar o crescimento econdOmico com a protecdo ambiental, exigindo que o Estado
direcione o desenvolvimento tecnoldgico para beneficios sociais amplos e para o
cumprimento dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) (Bras; Robaina, 2025;
Haddad; Wise; Arnold, 2024). Assim, as politicas publicas para o aumento de produtividade
assumem fungdo estratégica ao articular crescimento econdmico, inovagdo €
sustentabilidade, especialmente em economias regionais que dependem do fortalecimento
das micro, pequenas ¢ médias empresas como base de seu dinamismo produtivo (Bras;
Robaina, 2025).

Estudos apontam que ganhos duradouros de produtividade dependem da capacidade
das empresas de inovar, reorganizar seus processos € incorporar praticas sustentaveis, o que
exige politicas publicas integradas, multidimensionais e sensiveis as realidades
organizacionais (Bras; Robaina, 2025; Kastelli; Mamica; Lee, 2023; Sarfati, 2013). Nesse
contexto, a politica publica deixa de ser compreendida como um conjunto fixo de
instrumentos e passa a ser entendida como um processo dinamico, cuja efetividade resulta
das interagcdes entre diferentes atores, arranjos institucionais e capacidades técnicas
mobilizadas ao longo da implementag¢ao (Fink et al., 2022; Goyal; Taeihagh; Howlett, 2022).

A literatura sobre governanga adaptativa destaca que, em cendrios marcados por
elevada complexidade e diversidade territorial, intermediarios técnicos, como consultores e
agentes de campo, exercem papel estratégico ao traduzir as diretrizes das politicas em
praticas compativeis com os contextos locais. Essa atuacdo contribui para a construgdo de

confianca, para o engajamento dos atores envolvidos e para a promog¢ao de processos
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continuos de aprendizagem organizacional, elementos considerados fundamentais para a
efetividade das politicas publicas (Guo; Li, 2024; Scott; Temple; Jillani, 2024).

O principal marco tedrico para compreender os intermediarios de politica ¢ a teoria
da burocracia de nivel de rua, de Lipsky (1980), segundo a qual trabalhadores que atuam na
linha de frente e interagem diretamente com os cidaddos acabam, na pratica, tornando-se
formuladores de politica publica por meio do exercicio da discricionariedade (Agger;
Damgaard, 2018; Gofen et al., 2019; Hagelund, 2016; Salazar, 2024; Sevi, 2015; Thorén,
2008). Esses burocratas operam em condicdes de escassez de recursos, diretrizes ambiguas
e demandas conflitantes, o que os leva a desenvolver estratégias de enfrentamento que
moldam os resultados das politicas, muitas vezes de forma distinta das inten¢des formais
(Sevd, 2015; Thorén, 2008).

Agger e Damgaard (2018, p. 89) desagregam os burocratas de nivel de rua em
“especialistas académicos” e “generalistas académicos”, reconhecendo que tipos distintos de
trabalhadores de linha de frente realizam fungdes intermediarias diferentes em processos
interativos de politica. Salazar (2024) propde o conceito de burocratas de nivel de rua como
“praticantes deliberativos”, destacando sua capacidade de resolu¢ao colaborativa de
problemas e de tomada de decisdo adaptativa em contextos de crise. Liu e Wang (2023, p.
1791) exploram o “empreendedorismo de politica em nivel de rua”, mostrando como
trabalhadores de linha de frente constroem arranjos colaborativos e criam solugdes
inovadoras, em vez de apenas cumprir diretrizes.

Conforme demonstrado por Sevid (2015), no campo da gestdo ambiental, as decisdes
tomadas por burocratas de nivel de rua, moldadas por arranjos gerenciais, interpretacdes da
politica, disponibilidade de recursos e sistemas de crengas, podem determinar diretamente o
sucesso ou o fracasso das politicas ambientais. De forma complementar, estudos sobre
processos interativos de governanca mostram que esses atores desempenham um papel
fundamental como tradutores da politica, tornando o conhecimento técnico compreensivel
no nivel local e mediando conflitos entre cidaddos, organizacfes e sistemas institucionais
(Agger; Damgaard, 2018). Intermediérios técnicos funcionam como elos de ligacao entre 0s
niveis macro de formulacdo e os contextos micro de implementacdo, ampliando a
legitimidade das politicas e a probabilidade de sustentabilidade de seus resultados (Brooks
et al., 2025; Guo; Li, 2024).
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A implementacdo de uma politica publica é compreendida como um processo
dinamico, relacional e ndo linear, no qual os resultados emergem da interacao entre multiplos
atores, capacidades administrativas e arranjos institucionais. A literatura de governanga
adaptativa enfatiza que politicas publicas eficazes exigem flexibilidade, aprendizagem
continua e capacidade de ajuste ao longo do processo, sobretudo em contextos marcados por
incerteza, diversidade territorial e complexidade organizacional (Goyal; Taeihagh; Howlett,
2022; Pliimer; Schiffers, 2022).

A avaliagdao de politicas publicas, por sua vez, tem incorporado abordagens que
valorizam ndo apenas indicadores objetivos, mas também indicadores qualitativos e
percepgoes especializadas dos atores envolvidos na implementacdo (Jannuzzi, 2005).
Avaliacdes baseadas em percepcdes permitem captar aspectos relacionados a governanga, a
mediacao técnica e a efetividade social das intervengoes, oferecendo uma compreensao mais
abrangente do desempenho das politicas publicas, especialmente em programas de apoio a
produtividade empresarial. Avaliagdes centradas exclusivamente em indicadores finais
tendem a limitar a compreensdo dos fatores que efetivamente condicionam os resultados

observados.

3. METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de natureza aplicada, com
objetivo exploratorio e abordagem quantitativa, orientado a andlise da efetividade de uma
politica publica de apoio a produtividade empresarial a partir da arena de implementagdo. A
escolha desse delineamento metodoldgico fundamenta-se na compreensdo de que politicas
publicas orientadas a resultados se materializam no processo de execu¢do, no qual diretrizes
formais sdo traduzidas, adaptadas e operacionalizadas por atores intermedidrios em
contextos organizacionais e territoriais especificos. Assim, o estudo adota como unidade
analitica central os consultores técnicos do SENAI-DF, responsaveis pela implementacgao do
Programa DF Mais Produtivo no Distrito Federal. A abordagem de analise dos dados ¢
quantitativa, aplicando as técnicas multivariadas: (1) Andlise Fatorial (AF) e (2) Andlise de
Correspondéncia (AC).

A opgao por analisar a politica a partir da percepcao de seus implementadores esta

teoricamente ancorada na literatura sobre implementacdo, governanga adaptativa e
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burocracia de nivel de rua, que reconhece esses atores como agentes centrais na coprodugao
dos resultados das politicas publicas. Ao atuarem como intermedidrios entre o desenho da
politica e as empresas beneficidrias, os consultores técnicos exercem discricionariedade,
promovem processos de mediacdao e aprendizagem institucional e ajustam os instrumentos
da politica as realidades organizacionais locais. Nesse sentido, sua percepg¢ao constitui uma
fonte legitima e epistemologicamente consistente de evidéncia empirica para a avaliacdo da
efetividade do programa, especialmente no que se refere aos mecanismos de implementagao
que nao sao plenamente captados por indicadores agregados de desempenho.

Os dados foram obtidos por meio da aplicagdo de questionario a uma populacio de
40 consultores técnicos que atuaram na execucdo do Programa DF Mais Produtivo. A
amostra foi composta por 26 respondentes, correspondendo a uma taxa de retorno de 65%
da populacdo. A participacdo de consultores com experiéncia direta e continuada na
implementagdo do programa confere robustez as informacdes coletadas, uma vez que esses
profissionais acompanharam diferentes empresas, setores produtivos e etapas do processo
de consultoria, acumulando conhecimento relevante sobre os efeitos da politica no territorio
do DF.

O questionario foi aplicado na primeira quinzena de julho de 2025 e contou com 26
perguntas: duas destinadas a caracterizacao dos consultores e 24 voltadas a mensuracao do
programa supracitado em seis dimensdes: 1) Produtividade; 2) Sustentabilidade; 3)
Engajamento dos funciondrios; 4) Imagem (reputacdo da empresa); 5) Inovacdo; e 6)
Satisfacdo dos consultores (Apéndice A).

Cada dimensao foi avaliada com quatro itens, mensurados em escala de Likert
(1932). O uso de multiplas perguntas relacionadas ao mesmo tema ¢ feito para garantir a
confiabilidade, validade e profundidade das respostas coletadas (Malhotra, 2004). Aplicou-
se a AF em cada grupo de quatro perguntas das dimensdes pré-definidas com o intuito de
selecionar varidveis substitutas para andlise subsequente. Os dados selecionados da AF
foram entdo analisados pela AC, permitindo identificar os principais resultados do Programa
DF Mais Produtivo.

O uso de multiplos itens por dimensao foi adotado com o objetivo de garantir maior
confiabilidade e validade na mensuragdo dos construtos analisados. Essa estratégia permite

captar a complexidade dos fenomenos avaliados e reduzir a influéncia de vieses associados
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a medidas unidimensionais, aspecto particularmente relevante em avaliagdes baseadas em
percepgoes especializadas de implementadores.

Os trés principais passos na conducao da AF sdo: 1) avaliar a adequagao dos dados
para realizar a andlise; 2) extrair os fatores; e 3) rotacionar e interpretar os fatores. A
adequacdo dos dados considerou uma amostra minima de 5 casos para cada variavel na
solugdo fatorial e uma base minima de 0,5 na estatistica de adequacao da amostra ou KMO
(Kaiser-Meyer-Olkin). A extracdo dos fatores ocorreu pelo método dos componentes
principais e o critério da raiz latente. Os fatores foram rotacionados pelo método ortogonal
Varimax e interpretados conforme a magnitude das cargas fatoriais de cada variavel em cada
fator (Hair Jr. et al., 2009).

A andlise de correspondéncia examina a relagdo entre variaveis e atributos,
aproximando-os conforme uma medida de distancia, e, assim, simplifica os dados por meio
da criagdo de grupos homogéneos necessarios a sua descrigdo em um mapa perceptual
(Pestana; Gageiro, 2005). As variaveis originam-se dos resultados da AF e foram associadas
aos atributos da escala ordinal pela distancia Qui-quadrado. A escala ordinal quantificou os
resultados do Programa DF Mais Produtivo nos valores: 1 — Nenhum; 2 — Baixo; 3 —

Moderado; 4 — Alto; e 5 — Muito Alto.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Perfil da Amostra

Um pouco acima da metade dos consultores consultados atenderam mais de 11
empresas € 84% acompanharam, pelo menos, 6 empresas (Figura 1), demonstrando atuacao
consistente € conhecimento do programa avaliado. O segmento empresarial mais atendido
foi o de Alimentos e Bebidas, respondendo por 15% das consultorias, seguido por Madeira

e Mobilidrio e Confeccdo com 10 e 9% dos atendimentos, respectivamente (Figura 2).

Figura 1. Distribuicdo dos implementadores segundo o nimero de empresas atendidas no Programa DF Mais
Produtivo
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2025).

Figura 2. Distribui¢do das empresas atendidas pelos implementadores segundo o segmento econdmico.

25

20

15

10
X
3 0 N
()
g SR SIS & . & © 9 &
E No\b '&{b& ‘@o& Q o*{bq O&é\ ‘b‘&\ \é\ &9\ S §®Q® &
5 F & S T & W o & & &
2 S R >, & & & ¢
g SRS > D F @x‘b‘ L & &
% \&& & & &&\0 & \rzﬁg& S o>

@
‘2 vy ¢ &*@ & X %&
S S S
= <
[a~]
§ Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2025).
3
o)
[T

Os consultores participantes apresentam experiéncia significativa na execucdo do
Programa DF Mais Produtivo, tendo atendido um nimero expressivo de empresas de
diferentes portes e segmentos produtivos. A maioria acompanhou multiplas empresas ao

longo do periodo analisado, o que indica atuagdo continuada e aprofundada no processo de

implementagdo das consultorias.
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Além da diversidade de empresas atendidas, observa-se variedade setorial, refletindo
diferentes dinamicas produtivas e desafios organizacionais. Essa amplitude de experiéncias
contribui para a robustez das percepgdes analisadas, uma vez que os consultores nao atuaram
apenas como executores pontuais, mas acompanharam o ciclo completo das intervengdes,
desde o diagnostico até a consolidagdo das melhorias. Essa dupla condicdo de
implementadores e avaliadores reforga a confiabilidade dos resultados, ao reduzir o

distanciamento entre a execucao da politica e sua avaliagao.

4.2 Resultados do Programa DF Mais Produtivo
4.2.1 Analise Fatorial

A amostra contabilizou 6,5 casos para cada varidvel em todas as seis solugdes
fatoriais realizadas, portanto, acima do limite minimo proposto por Hair Jr. et al. (2009).
Todas as solugdes fatoriais apresentaram valores de KMO superiores a 0,5, o que confirma
a adequacdo dos dados para aplicagdo da AF. Os fatores extraidos explicaram,
respectivamente, 59%, 67%, 79%, 87%, 61% e 79% da variancia entre as variaveis das
dimensdes: 1) Produtividade; 2) Sustentabilidade; 3) Engajamento dos funcionarios; 4)
Imagem; 5) Inovacao; e 6) Satisfacdo dos consultores. Em suma, a AF permitiu a redugdo de
71% no ntimero de varidveis (24 variaveis para 7) com uma perda de informagao média de
28%.

Apenas na solucdo fatorial para as variaveis representativas do “Engajamento dos
funcionarios” ocorreu a extragdo de dois fatores, nas demais solugdes as variaveis
confirmaram e validaram o sentido das dimensdes pré-definidas. A AF desagregou o
engajamento dos empresarios ¢ dos colaboradores em duas variaveis especificas, o que
sugere que esses atores ocupam posi¢cdes distintas no processo de implementagdo do
Programa DF Mais Produtivo.

Apenas uma variavel apresentou valor de comunalidade préximo a 0,5, nas demais
os valores foram bem superiores a essa base, indicando uma alta contribuicao das varidveis
nas solugdes fatoriais. A magnitude das cargas fatoriais, bem como a interpretacdo dos

fatores, encontra-se no Quadro 1.
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Quadro 1. Varidveis representativas e cargas fatoriais das dimensdes avaliadas no Programa DF Mais

Produtivo.
Variaveis Fatqr .1 :
Produtividade
As ferramentas /ean aplicadas contribuiram para reduzir desperdicios na produgao. 0,72
Foi possivel comprovar ganho de produtividade > 20 % nas empresas atendidas, 0.92
reduzindo o tempo dos processos. ’
O prazo de retorno financeiro (payback) foi reduzido e discutido com a empresa. 0,69
As empresas entenderam que monitorar continuamente seus indicadores de 0.73
produtividade ¢ essencial para reduzir perdas e aprenderam como fazer isso. ’
Variaveis Fatorlli:
Sustentabilidade
Durante a consultoria, as empresas que vocé atendeu adotaram novas praticas e 0.87
processos mais sustentaveis. ’
As solucdes propostas adotaram boas praticas acessiveis a micro e pequenas 0.71
empresas, como a redug@o de desperdicios e o uso racional de recursos. y
As empresas adotaram ac¢des para diminuir residuos, emissdes, o consumo de agua 0.86
e ou de energia. ’
Durante a consultoria, a empresa passou a adotar o monitoramento de seus 0.82
indicadores ambientais. ’
Fator 1: Fator 2:
Variaveis Engajamento Engajamento
Colaboradores Empresarios
A participagdo do empresario foi importante para o sucesso da 0.89
consultoria. ’
Na maior parte das empresas que vocé atendeu, os colaboradores
participaram ativamente das reunides, treinamentos ¢ atividades 0,88
propostas durante a consultoria.
Os colaboradores das empresas demonstraram participagéo ativa 0.90
na implantacdo diaria das melhorias. ’
A participacdo dos colaboradores e dos empresarios contribuiu 0.72
para melhorar o clima organizacional nas empresas atendidas. ’

Fator 1: Imagem

gerou comentarios positivos em redes sociais e grupos profissionais.

O DF Mais refor¢cou a imagem das empresas como inovadoras e confidveis. 0,95
O DF Mais reforcou percepgoes positivas de clientes e fornecedores em visitas. 0,97
Nas reunides internas, os gestores reforcaram a reputacdo da empresa e a atragdo de 0.89
novos negocios ao citar o DF Mais como parte da estratégia. ’

Durante a consultoria, a participagdo no DF Mais reforgou a imagem da empresa e 0.92

Fator 1: Inovacao

Nas empresas que vocé atendeu, o Programa DF Mais estimulou as equipes a testar

pelo programa, entre areas.

~ . . 0,78
novas solugdes e melhorias em seus produtos ou servigos. ’
Nas empresas que vocé atendeu, o Programa DF Mais ajudou a testar maneiras 0.77
mais rapidas de realizar as mesmas atividades. ’
Nas empresas que vocé atendeu, o Programa DF Mais ajudou a testar novas ideias 0.84
ou tecnologias. ’
As empresas testaram e compartilharam boas praticas inovadoras, apresentadas 0.73

Fator 1: Satisfacao

Consultores
Senti-me satisfeito com minha experiéncia como consultor no DF Mais. 0,96
Estou satisfeito a ponto de recomendar o Programa DF Mais a outras empresas. 0,90
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Senti-me satisfeito com o apoio técnico e metodologico recebido para implementar
a consultoria.

Ficarei satisfeito em participar de futuras edigdes do programa. 0,95
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2025).

0,74

Um resultado de relevancia analitica foi a separacdo, pela analise fatorial, da
dimensdo engajamento em dois fatores distintos: Engajamento dos Empresérios e
Engajamento dos Colaboradores. Essa distin¢do revela que os implementadores percebem e
interagem com esses dois grupos de atores de formas qualitativamente diferentes, cada um
contribuindo para os resultados da politica por mecanismos proprios.

O engajamento dos empresarios associou-se ao apoio estratégico, a legitimacao das
intervengoes e a alocacdo de recursos, configurando o que Chen (2026) e Jovanovi¢ ef al.
(2023) identificam como comprometimento de lideranca: condigdo estrutural sem a qual as
recomendacdes técnicas nao se sustentam. O engajamento dos colaboradores, por sua vez,
manifestou-se na adesdo operacional e na incorporacdo das melhorias a rotina produtiva,
dimensdo que Leyton Navarro (2023) e Abdul Hamid ef al. (2023) associam a agéncia
adaptativa dos implementadores de linha de frente, responsaveis por traduzir diretrizes em
praticas concretas.

Essa separagdo encontra respaldo metodoldgico robusto: Pesce e Neirotti (2024),
Torres et al. (2022) e Chandad, Benchekroun e Abakouy (2026) validaram, por modelagem
de equagdes estruturais e andlise fatorial confirmatéria, que suporte gerencial e
envolvimento operacional sdo distintos, com relagdes causais independentes sobre os
resultados organizacionais.

Do ponto de vista da teoria da implementagao, o achado refor¢a que a efetividade do
Programa DF Mais Produtivo depende da mobilizacdo simultdnea, mas diferenciada, de dois
tipos de atores: os empresarios, que criam as condigdes estratégicas para a mudanga, € 0s
colaboradores, que a concretizam no cotidiano organizacional. Tratar esses dois fenomenos
como uma unica dimensdo implicaria suprimir justamente o mecanismo pelo qual a politica

se materializa, e € nessa distingdo que reside a principal contribuicdo analitica deste estudo.
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4.2.2 Anilise de Correspondéncia

A descricao dos dados ocorreu em um mapa perceptual bidimensional com duas
dimensdes, essas explicaram 95% da variancia dos dados, portanto equilibrando o trade-off
entre simplicidade e capacidade de explicacdo na escolha do mapa perceptual. O mapa
perceptual das dimensdes avaliadas e os niveis de percep¢ao dos implementadores do
Programa DF Mais Produtivo, encontra-se na Figura 3.

As coordenadas apresentadas na Figura 3 evidenciam a distribuicao das categorias e
das dimensdes avaliadas no espago perceptual formado pelas duas dimensoes extraidas pela
analise de correspondéncia. Na Dimensdo 1, observa-se uma separacdo entre as variaveis
associadas a produtividade e ao engajamento dos empresarios, posicionadas no lado negativo
do eixo, e as varidveis relacionadas a sustentabilidade e ao engajamento dos colaboradores,
localizadas no lado positivo. Esse padrao sugere que a primeira dimensao representa um
continuum entre resultados mais diretamente vinculados a lideranga empresarial e aos
ganhos operacionais do programa e aqueles associados a mudangas organizacionais mais
amplas.

Ja a Dimensao 2 diferencia as categorias segundo a intensidade da percepgdo dos
implementadores, posicionando as categorias “Baixo” (0,90; 1,30) e “Nenhum” (0,90; -2,00)
em extremos opostos do eixo. Nesse contexto, o engajamento dos colaboradores (0,90; 0,80)
apresenta maior proximidade com a categoria “Baixo”, enquanto produtividade (-1,10; -
0,20) e engajamento dos empresarios (-1,55; 0,05) encontram-se mais proximos da categoria
Muito Alto (-0,75; 0,05). Por sua vez, sustentabilidade (0,65; -0,60) e imagem (-0,35; -0,30)
apresentam associacao intermediaria, aproximando-se das categorias “Moderado” (0,65; -
0,25) e “Alto” (0,35; 0,00). De forma geral, o mapa perceptual revela que os
implementadores percebem impactos mais expressivos do programa nas dimensdes
relacionadas a produtividade, inovagdo e engajamento dos empresarios, enquanto os efeitos
sobre sustentabilidade e engajamento dos colaboradores sdo percebidos de forma mais

moderada.
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Figura 3. Mapa perceptual das dimensdes avaliadas e os niveis de percep¢do dos implementadores do Programa
DF Mais Produtivo.
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Dimensao 1

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa (2025).

Os resultados da andlise de correspondéncia sugerem que produtividade e
engajamento dos empresarios foram as dimensdes mais fortemente associadas as percepgoes
elevadas dos implementadores. Indicando que os implementadores percebem essas
dimensdes como os principais resultados alcancados pelo Programa DF Mais Produtivo. A
proximidade entre produtividade e engajamento dos empresarios sugere que OS
implementadores tendem a perceber essas dimensdes de forma complementar.

A dimensao Inovacdo também se encontra relativamente proxima da categoria Muito
Alto, indicando que o programa contribuiu para estimular a ado¢do de novas praticas,
solucdes e formas de trabalho nas empresas atendidas. O impacto do programa em aspectos
relacionados a sustentabilidade e engajamento dos colaboradores, relativamente, foram
menores. Destaca-se o resultado positivo do programa na satisfacdo dos consultores que o
implementaram.

Os resultados nas dimensdes de produtividade e engajamento dos empresarios
indicaram que a efetividade do programa est4 diretamente relacionada a combinacdo entre o
rigor técnico das metodologias aplicadas e o comprometimento da lideranca empresarial, o

que sugere, na percepcao dos implementadores, que as ferramentas de manufatura enxuta
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contribuiram para a redugdo de desperdicios, otimizacdo de processos e melhorias no
desempenho operacional das empresas. Na percep¢ao dos consultores, a participagao ativa
dos empresarios foi determinante para a consolidacao de avangos nos processos produtivos,
reduzindo desperdicios e ampliando ganhos de eficiéncia.

O engajamento dos empresdrios emerge como fator critico de sucesso da politica
analisada, distinguindo-se do engajamento dos colaboradores. O que aponta para um papel
relevante do envolvimento da alta gestao na internalizagdo das recomendagdes técnicas € na
sustentagdo das melhorias implementadas. Esse padrdao sugere que a implementagao do
programa depende menos da adesdo coletiva dos colaboradores ¢ mais da capacidade de
mobilizagdo exercida pelas liderangas empresariais. A predominancia do engajamento dos
empresarios indica que as mudangas introduzidas pelas consultorias tendem a ser
impulsionadas por decisdes estratégicas e pelo comprometimento da alta gestdo, que atua
como principal for¢a de adesdo ao processo de implementagao.

Na percepcao dos consultores e alinhado a Musaigwa (2023), a participagdo ativa do
empresario favorece a tomada de decisdo, a alocagdo de recursos e a superagdo de
resisténcias organizacionais, ampliando a efetividade das intervencdes. Tal resultado sugere
que politicas publicas de produtividade dependem fortemente da capacidade de mobilizar
liderangas empresariais, refor¢ando a importancia da mediacdo técnico-organizacional
exercida pelos consultores como elemento central da governanca do programa.

Os ganhos intermedidrios, observados nas dimensdes de inovag¢do, imagem e
satisfacdo dos consultores, refletiram efeitos institucionais e organizacionais mais amplos do
programa. A inovag¢ao aparece associada a disposi¢ao das empresas em testar novas solugoes,
métodos mais eficientes e praticas incrementalmente inovadoras, o que sugere avango na
cultura organizacional, mesmo que sem caracterizar transformagdes tecnoldgicas profundas.
Esse padrao € consistente com programas voltados a micro € pequenas empresas, nos quais
a inovacgdo tende a se manifestar inicialmente por melhorias de processo antes de alcancar
patamares mais sofisticados (Chaniago, 2022).

A melhoria da imagem e reputagdo das empresas atendidas sugere efeitos relevantes,
reforgando a sua capacidade de gerar confianga no ambiente empresarial. Esses resultados
indicaram que o Programa DF Mais Produtivo proporcionou um selo informal de qualidade,

ampliando o capital reputacional das empresas no mercado local. Abidin, Majid e Hamid
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(2023) encontraram resultados semelhantes em pesquisa junto a pequenas e médias empresas
da Indonésia, constatando que empresas com maior networking possuem melhor reputagdo
e maior desempenho.

A satisfagdo dos consultores, por sua vez, indicou alinhamento institucional,
motivagdo e confianga do corpo técnico na metodologia adotada, elementos essenciais para
a sustentabilidade da politica no longo prazo. Como abordado por Souza (2022), consultores
satisfeitos tendem a apresentar maior comprometimento, qualidade técnica e capacidade de
adaptacao, fortalecendo ciclos de aprendizagem institucional e contribuindo para a melhoria
continua do programa.

A proximidade entre as dimensdes produtividade, engajamento dos empresarios e
satisfacdo dos consultores no mapa perceptual sugere que esses elementos sdo percebidos
pelos implementadores como componentes inter-relacionados do sucesso do programa. Esse
resultado indica que os ganhos produtivos observados nas empresas tendem a ocorrer em
contextos nos quais hd forte envolvimento das liderangas empresariais e elevado
comprometimento dos consultores responsaveis pela implementagao.

Por outro lado, os menores resultados percebidos nas dimensdes de sustentabilidade
e engajamento dos colaboradores indicam que esses aspectos foram menos impactados pelo
programa quando comparados as demais dimensoes avaliadas. Embora praticas sustentaveis
tenham sido estimuladas, os implementadores perceberam seus resultados de forma menos
intensa quando comparados aos ganhos produtivos. Os resultados encontraram-se alinhados
aos de Lutfi et al. (2023), sugerindo que praticas relacionadas a reducdo de residuos, uso
racional de recursos € monitoramento ambiental ainda nao sdo plenamente incorporadas
pelas empresas e devem ser trabalhadas em politicas publicas.

O impacto da consultoria para o engajamento dos colaboradores apresentou resultado
inferior quando comparado ao mesmo efeito para os empresarios, indicando que a
implementa¢dao das melhorias ocorre predominantemente de forma verticalizada. A menor
participacdo ativa das equipes operacionais sugere a necessidade de aprofundar
investigagdes sobre os fatores que influenciam o engajamento dos colaboradores durante a
implementa¢do das melhorias (Nowak, 2023). Esses achados apontaram para a necessidade
de estratégias mais inclusivas e participativas, capazes de ampliar o protagonismo dos

colaboradores no processo de melhoria continua. O fortalecimento dessa dimensdo ¢
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fundamental para assegurar a sustentabilidade de longo prazo dos resultados do programa,
evitando que os ganhos obtidos se dissipem apods o encerramento das consultorias.

Os resultados mais intensos concentram-se em Produtividade, Engajamento dos
Empresarios e Inovacao, enquanto Sustentabilidade e Engajamento dos Colaboradores
apresentaram percepgdes mais moderadas ou reduzidas. Esse padrdo sugere que o Programa
DF Mais Produtivo foi efetivo na promogdo de melhorias operacionais e no engajamento das
liderangas empresariais, a0 mesmo tempo em que evidencia oportunidades para fortalecer a
participacdo dos colaboradores e ampliar a incorporacdo de praticas sustentaveis nas
empresas atendidas.

Em conjunto, os resultados discutidos sugerem que o Programa DF Mais Produtivo
apresenta elevada efetividade em seus objetivos centrais, ao promover ganhos produtivos e
mobilizar a liderangca empresarial, mas enfrenta desafios tipicos de politicas publicas
voltadas a transformacgdo organizacional, especialmente no que se refere a internalizagdo de
praticas sustentaveis e ao engajamento da base operacional. A analise reforga a importancia
de abordagens sistémicas ¢ multidimensionais na avalia¢ao de politicas publicas, destacando
o papel estratégico dos consultores técnicos como mediadores entre diretrizes institucionais
e praticas empresariais no contexto da implementagao.

Ao destacar o papel central dos consultores técnicos como intermediarios de politica,
os achados refor¢cam a literatura que reconhece esses atores como agentes ativos na producao
de valor publico. Longe de atuarem como meros executores, os consultores exercem fungdes
de traducdo, adapta¢do e coordenagdo, influenciando diretamente o alcance e a
sustentabilidade dos resultados do programa. Dessa forma, a analise contribui para o debate
sobre avaliagdo de politicas publicas ao demonstrar que compreender a efetividade de
politicas de produtividade exige deslocar o foco para a arena de implementacao e reconhecer
o papel estratégico dos intermediarios na articulagdo entre diretrizes institucionais e praticas

organizacionais.

5. CONSIDERACOES FINAIS
Este estudo teve como objetivo analisar os resultados do Programa DF Mais
Produtivo a partir da percepcdo dos consultores técnicos responsaveis por sua

implementa¢do no Distrito Federal. Ao privilegiar a perspectiva dos implementadores, o
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artigo buscou contribuir para o debate contemporaneo sobre a efetividade de politicas
publicas de produtividade, deslocando o foco exclusivo dos resultados finais para os
mecanismos institucionais, organizacionais ¢ relacionais que condicionam sua
materializa¢ao no territorio.

Os resultados sugerem que o Programa DF Mais Produtivo apresenta efetividade em
seus objetivos centrais, especialmente no que se refere a geracao de ganhos de produtividade
e ao engajamento das liderangas empresariais. Esses efeitos refletem a capacidade da politica
de mobilizar atores estratégicos no nivel decisorio das empresas e de promover melhorias
concretas nos processos produtivos, confirmando o papel da consultoria técnica como
instrumento relevante de desenvolvimento regional. Ao mesmo tempo, os achados indicam
que tais resultados ndo decorrem de uma aplicagdo mecénica das diretrizes do programa,
mas da mediacao qualificada exercida pelos consultores técnicos, que traduzem, adaptam e
operacionalizam os instrumentos da politica em contextos organizacionais diversos.

Os impactos intermediarios, observados nas dimensdes de inovagdo, imagem e
satisfacdo dos consultores, reforgaram a ideia de que politicas publicas de produtividade
produzem efeitos institucionais e simbolicos que transcendem os ganhos econdmicos
imediatos. A abertura das empresas para praticas incrementalmente inovadoras, o
fortalecimento de sua legitimidade no ambiente local e o elevado nivel de alinhamento e
motivacdo dos implementadores indicaram a presenga de processos de aprendizagem
organizacional e institucional, fundamentais para a sustentabilidade da politica no médio e
longo prazo. Esses resultados sugerem que o programa contribui ndo apenas para melhorar
indicadores produtivos, mas também para fortalecer capacidades organizacionais e relagdes
de confianga no territorio.

Por outro lado, os resultados percebidos nas dimensdes de sustentabilidade e
engajamento dos colaboradores indicam oportunidades de aprimoramento na implementagao
do programa. A dificuldade de internalizar praticas sustentaveis como valores estratégicos e
de ampliar a participacdo da base operacional indica que a efetividade do programa ainda ¢
condicionada por fatores culturais, organizacionais e de governanga que extrapolam o escopo
estritamente técnico das intervencdes. Esses achados reforcam a importancia de estratégias
de implementagdo mais inclusivas, capazes de articular ganhos produtivos a processos

participativos e a consolidacdo de uma cultura de melhoria continua.
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Do ponto de vista analitico, o estudo demonstra que a percepcdo dos
implementadores constitui uma fonte relevante de informagao para compreender como os
resultados das politicas publicas de produtividade sao produzidos e influenciados ao longo
do processo de implementacao. Ao reconhecer os consultores técnicos como intermediarios
de politica, burocratas de nivel de rua e praticantes deliberativos, a pesquisa sugere que esses
atores ndo sdo meros executores, mas agentes centrais na coproducdo dos resultados da
politica publica. Suas percepgdes permitem acessar dimensdes da implementacao que
permanecem invisiveis em avaliagdes centradas exclusivamente em indicadores agregados
ou na visao dos beneficiarios finais.

Especificamente, os achados contribuem para ampliar a compreensao do papel dos
policy brokers em contextos de politicas de produtividade, revelando que a
discricionariedade técnica dos burocratas de nivel de rua ndo apenas adapta instrumentos,
mas condiciona estruturalmente os resultados percebidos nas dimensdes de engajamento e
inovacdo. Essa evidéncia fortalece a tese da governanga adaptativa como quadro analitico

privilegiado para avaliagdes de programas de desenvolvimento regional.
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APENDICE A: Questionario aplicado aos implementadores do Programa DF Mais Produtivo
Objetivo: Avaliar a percepcao dos implementadores sobre os resultados do Programa DF Mais Produtivo.

Parte I: Questdes de caracterizagdo dos respondentes:

1 Quantas empresas vocé atendeu no Programa DF Mais?
() 1 a5 empresas

() 6 a 10 empresas

() 11 a 15 empresas

() 16 a 20 empresas

() Mais de 20 empresas

2 Quais os segmentos das empresas que vocé atendeu como consultor no Programa DF Mais Produtivo?
Alimentos e Bebidas

Automotivo

Confecgao

Construgao Civil

Eletroeletronica

Equipamentos Médicos, Hospitalares, Opticos e de Precisao
Extrag¢@o de Minerais Nao Metalicos
Fabricagdo de Tinta

Fabricacdo de Velas

Grafica e Editoragao

Higiene Pessoal, Perfumaria e Cosméticos
Indtstria de Transformacéo

Ladrilharia

Madeira e Mobiliario

Marmoraria

Metalmecanica

Metalurgia

Nutrigdo Animal

Plasticos e Borrachas

Produgédo Florestal

Quimica, Petroquimica e Farmacéutica
Reciclagem de Materiais

Serralherias e Esquadrias

Servigos Especializados

Vidro e Vidragaria

Parte II: Itens de avaliagdo das dimensdes do programa.
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Para avaliar a percepcdo dos implementadores sobre as dimens@es analisadas, foi utilizada uma escala Likert
de cinco pontos, variando de: (1) Discordo totalmente a (5) Concordo totalmente. Sendo:

(1) Discordo totalmente

(2) Discordo parcialmente

(3) Nem concordo nem discordo

(4) Concordo parcialmente

(5) Concordo totalmente

Dimenséo: Produtividade.

1. As ferramentas /ean aplicadas contribuiram para reduzir desperdicios na producao.

2. Foi possivel comprovar ganho de produtividade > 20% nas empresas atendidas, reduzindo o tempo dos
processos.

3. O prazo de retorno financeiro (payback) foi reduzido e discutido com a empresa.

4.  Asempresas entenderam que monitorar continuamente seus indicadores de produtividade ¢ essencial para

reduzir perdas e aprenderam como fazer isso.

Dimensao: Sustentabilidade.

5. Durante a consultoria, as empresas que vocé atendeu adotaram novas praticas € processos mais
sustentaveis.

6.  As solugdes propostas adotaram boas praticas acessiveis a micro e pequenas empresas, como a redugio
de desperdicios e o uso racional de recursos.

7.  As empresas adotaram agdes para diminuir residuos, emissdes, o consumo de agua e/ou de energia.

8. Durante a consultoria, a empresa passou a adotar o monitoramento de seus indicadores ambientais.

Dimensio: Engajamento dos Funcionarios.

9.  Na maior parte das empresas que vocé atendeu, os colaboradores participaram ativamente das reunides,
treinamentos e atividades propostas durante a consultoria.

10. Os colaboradores das empresas demonstraram participac¢do ativa na implantagdo diaria das melhorias.

11. A participagdo do empresario foi importante para o sucesso da consultoria.

12. A participagdo dos colaboradores e dos empresarios contribuiu para melhorar o clima organizacional nas

empresas atendidas.

Dimensao: Imagem.

13. O DF Mais reforcou a imagem das empresas como inovadoras e confiaveis.

14. O DF Mais reforcou percepgdes positivas de clientes e fornecedores em visitas.

15. Nas reunides internas, os gestores reforcaram a reputagdo da empresa e a atracdo de novos negocios ao
citar o DF Mais como parte da estratégia.

16. Durante a consultoria, a participacdo no DF Mais refor¢ou a imagem da empresa e gerou comentarios

positivos em redes sociais e grupos profissionais.
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Dimensao: Inovacao.

17. Nas empresas que vocé atendeu, o Programa DF Mais estimulou as equipes a testar novas solugdes e
melhorias em seus produtos ou servicos.

18. Nas empresas que vocé atendeu, o Programa DF Mais ajudou a testar maneiras mais rapidas de realizar
as mesmas atividades.

19. Nas empresas que vocé atendeu, o Programa DF Mais ajudou a testar novas ideias ou tecnologias.

20. As empresas testaram e compartilharam boas praticas inovadoras, apresentadas pelo programa, entre

areas.

Dimensao: Satisfacao dos Consultores.

21. Senti-me satisfeito com minha experiéncia como consultor no DF Mais.

22. Estou satisfeito a ponto de recomendar o Programa DF Mais a outras empresas.

23. Senti-me satisfeito com o apoio técnico ¢ metodoldgico recebido para implementar a consultoria.

24. Ficarei satisfeito em participar de futuras edi¢des do programa.
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