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RESUMO

A pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado é divida em duas fases, sendo a
primeira qualitativa, de carater exploratério, que tem por objetivo a construcdo de um mapa
conceitual entre as abordagens do Balanced Scorecard (BSC), Lean Thinking (LT) e Theory
of Constraints (TOC), permitindo verificar as afinidades entre estas abordagens e servir de
base para o desenvolvimento da segunda fase da pesquisa. A segunda fase da pesquisa se
caracteriza por ser quantitativa, de carater descritivo, operacionalizada por meio de um estudo
multicaso. Esta fase da pesquisa tem por objetivo identificar a importancia da medicao de
desempenho para as empresas A, B, C e D, o que permitira determinar se as mesmas estao
aptas a serem estudadas na pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado; identificar os
indicadores de desempenho empregados sistematicamente pelas empresas estudadas; e
identificar a aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados nas empresas
estudadas com as abordagens do BSC, LT e TOC, utilizando para isso mapas conceituais
construidos a partir do mapa conceitual elaborado na fase exploratéria da pesquisa. Para
identificar o grau de aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados nas empresas
estudadas com as abordagens do BSC, LT e TOC, foi empregada a técnica da estatistica
descritiva, por meio do método de distribuicdo de frequéncias. Como resultados, se observou
que as empresas estudadas se orientam pelos indicadores de desempenho empregados, 0 que
habilita as mesmas a serem estudadas na pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado.
Quanto a verificacdo de aderéncia, constatou-se que a abordagem do BSC é totalmente
aderente com os indicadores de desempenho empregados nas empresas estudadas, indicando
gque a mesma é abrangente e atende os requisitos pela qual a mesma foi desenvolvida. Foi
constatado que as abordagens do LT e da TOC, possuem um menor grau de aderéncia com 0s
indicadores das empresas estudadas do que o BSC, evidenciando que estas empresas
empregam em menor grau indicadores de desempenho baseados nas abordagens do LT e da
TOC. A pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo de mestrado torna-se relevante, devido
propor uma analise de forma combinada de indicadores de desempenho baseados nas
abordagens do BSC, LT e TOC, podendo trazer contribui¢cdes para um melhor entendimento

sobre o tema.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Lean Thinking. Theory of Constraints. Indicadores de
Desempenho.
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1. INTRODUCAO

As grandes transformacgdes sociais e econdmicas que vém ocorrendo no mundo nos
ultimos anos tem acirrado a competitividade em nivel mundial, principalmente entre empresas
de paises desenvolvidos e em desenvolvimento, como é o caso do Brasil. Estas
transformacgOes sdo decorrentes de aspectos como crises financeiras, abertura de mercados,
escassez e limitacdo ao acesso a varios tipos de matérias primas, enrijecimento das legislacdes
ambientais de diversos paises, maior nivel de exigéncias dos mercados consumidores e a
tendéncia de globalizacdo de vérias técnicas de manufatura (HAYES et al., 2008).

Diante do cenario descrito, paises em desenvolvimento, principalmente 0s que
compdem o BRIC (Bloco econdmico formado pelo Brasil, RUssia, india e China), tem se
destacado no cenario internacional como os motores da economia mundial. No entanto, cada
vez mais é exigido, ndo s6 das grandes empresas destes paises, mas também das pequenas e
médias, um maior nivel de competitividade em aspectos como preco, qualidade, prazo de
entrega, flexibilidade e inovacdo, como pré-requisitos para que as mesmas se mantenham
competitivas em seus segmentos de atuacdo, 0s quais estdo cada vez mais globalizados
(HAYES et al., 2008).

O cenério sécio econdmico mundial é caracterizado por enormes transformacdes,
turbuléncias e pela busca incessante pela competitividade, sendo cada vez maior o nimero de
empresas, principalmente de pequeno e médio porte, buscando técnicas que as auxiliem no
processo gerencial. Uma das técnicas utilizadas é o planejamento estratégico, o qual surge a
partir dos objetivos que as organizacdes desejam atingir, tendo como meta o desenvolvimento
de estratégias que permitam as empresas competir com um melhor desempenho em seus
segmentos de atuacdo (HAYES et al., 2008).

Segundo Hayes et al. (2008), as estratégias empresariais podem ser classificadas em
estratégias coorporativas, de negécios e funcionais. Para Slack, Chambers e Johnston (2009)
esses trés niveis de estratégia formam uma hierarquia na qual as estratégias de negocio sdo
uma parte importante do ambiente no qual as estratégias funcionais operam, e a estratégia
corporativa € um elemento importante do ambiente no qual a estratégia do negdcio se encaixa.

Torna-se importante que o processo de planejamento estratégico, contemple o
alinhamento dos diferentes niveis de estratégia dentro das organizacfes, a fim de que os
mesmos se sustentem entre si, permitindo que as organizagGes atinjam seus objetivos,
tornando-se cada vez mais competitivas (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Para que as organizagdes atinjam 0 sucesso, as mesmas devem maximizar 0s
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resultados de suas opera¢des. No que tange a operacdo de producdo, torna-se necessario a
implantacdo de estratégias funcionais que estejam alinhadas com as estratégias de negdcio e
com as coorporativas, gerando, por exemplo, ganhos como aumento de flexibilidade, reducéo
do tempo de resposta e reducdo dos custos produtivos, 0s quais sdo critérios competitivos
comuns para um grande nimero de empresas, principalmente para as de pequeno e médio
porte (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).

Como exemplos de estratégias funcionais empregadas pelas organizacdes, podemos
citar o desenvolvimento das abordagens do Lean Thinking (LT) e da Theory of Constraints
(TOC), as quais sao praticas empregadas em organiza¢des de todo o mundo, com o objetivo
de gerar vantagens competitivas (WOMACK; JONES, 2004).

Para a implantacdo e monitoramento do planejamento estratégico existem alguns
modelos eficazes, dentre eles o Balanced Scorecard (BSC). Segundo Kaplan e Norton (2006)
0 BSC traduz a missdo e a estratégia em objetivos e métricas, organizados segundo quatro
perspectivas: a financeira; dos clientes; dos processos internos e do aprendizado e
crescimento, criando uma estrutura, e uma linguagem para comunicar a missao e a estratégia,
utilizando indicadores de desempenho para informar os funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro da organizacdo. Segundo estes autores, 0 BSC deve ser utilizado como
um sistema de comunicacéo, informacéo e aprendizado, e ndo como um sistema de controle.

Atualmente o emprego de indicadores de desempenho desponta como um
instrumento capaz de auxiliar os gestores das organizagdes na avaliacdo eficaz do
desempenho de suas estratégias em todos os niveis organizacionais. O uso destes indicadores
de desempenho tornou-se uma pratica comum e indispensavel para um grande nimero de
organizagOes, devido a acirrada competitividade no mercado, a qual impds aos gestores, 0
emprego de técnicas e métodos que auxiliem no processo gerencial, possibilitando o
monitoramento e o controle dos processos organizacionais, além de auxiliar no processo de
tomada de decisdes (HAYES et al., 2008).

1.1 TEMA DE PESQUISA

O tema da pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado esta relacionado com a
verificacdo de aderéncia dos indicadores de desempenho empregados para medir os resultados
de quatro empresas (A, B, C e D), localizadas na cidade de Caxias do Sul, estado do Rio
Grande do Sul, Brasil, com as abordagens do Balanced Scorecard (BSC), Lean Thinking (LT)
e Theory of Constraints (TOC), buscando obter um melhor entendimento sobre o emprego de
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sistemas de medicdo de desempenho (SMDs) utilizados para medir os resultados das
empresas, gerados a partir das abordagens descritas.

As empresas A, B, C e D, foram empregadas como objetos de estudo da pesquisa
desenvolvida nesta dissertacdo de mestrado, por empregarem indicadores de desempenho que
possuem potencial de aderéncia entre as abordagens do BSC, LT e TOC, tornando-se
interessantes objetos de estudo para o desenvolvimento da pesquisa realizada nesta
dissertacdo de mestrado, a qual trata da verificacdo de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados em empresas, e as abordagens do BSC, LT e TOC, as quais sao
amplamente empregadas para o geracdo de indicadores de desempenho por empresas de
diferentes portes, segmentos de atuacdo e nacionalidades.

Os resultados obtidos com a pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo de mestrado
tornam-se relevante, devido propor uma analise combinada de indicadores de desempenho
baseados nas abordagens do BSC, LT e TOC, servindo de base para aumentar o conhecimento
e entendimento sobre o emprego de SMDs baseados nestas abordagen.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

As grandes transformacdes econémicas e sociais que vém ocorrendo recentemente
no mundo, as quais ja foram descritas no capitulo de introducdo desta dissertacdo de
mestrado, acarretam em um aumento do nivel de competicdo entre as organizacOes. Estas
organizagOes sofrem com o aumento da competicdo, por muitos fatores, estando um deles
relacionado ao fato de que muitas ndo possuem uma visdo clara da importancia do
desempenho de suas operacdes para o desempenho das mesmas.

Baseado no cenario descrito, esta dissertacdo de mestrado propde a verificacdo de
aderéncia dos indicadores de desempenho empregados em quatro empresas de Caxias do Sul
(A, B, C e D), com as abordagens do BSC, LT e TOC, as quais sdo utilizadas por muitas
organizagOes em todo o0 mundo para a formulagdo de SMDs.

As empresas citadas enfrentam uma forte concorréncia de industrias nacionais e
internacionais, em critérios competitivos como preco, qualidade, prazo de entrega e
flexibilidade. Estas empresas cada vez mais enfrentam a necessidade de fornecer produtos em
baixos volumes e altas variedades, atendendo seus clientes com politicas de estoque como
make-to-order e make-to-stock, dependendo do item e/ou cliente.

Com base na realidade das empresas estudadas na pesquisa proposta nesta

dissertacdo de mestrado, é possivel identificar que o desempenho da operacdo de producéo
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influencia significativamente no desempenho destas empresas em seus segmentos de atuacao,
tornando-se indispensavel a utilizacdo de um SMD que traduza de forma eficiente e eficaz o
desempenho desta operacdo e das outras.

Baseado no amplo emprego das abordagens do BSC, LT e TOC para a elaboracao de
SMDs, destinados para medir os resultados das organizacgoes, esta dissertagdo de mestrado
propde uma verificagdo de aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados pelas
empresas A, B, C e D, com as abordagens descritas. Baseado na problematica descrita, a
questdo de pesquisa que norteara este trabalho é: “Indicadores de desempenho empregados

nas empresas, possuem aderéncia com as abordagens do BSC, LT e TOC?”.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta dissertacdo de mestrado consiste em verificar se 0s
indicadores de desempenho empregados em quatro empresas de Caxias do Sul possuem
aderéncia com as abordagens do BSC, LT e TOC.

1.3.2 Objetivos especificos

A partir do objetivo geral, a pesquisa realizada nesta dissertacdo de mestrado é
desdobrada nos seguintes objetivos especificos:

a) Iidentificar as afinidades entre as abordagens do BSC, LT e TOC;

b) identificar a importancia da medicdo de desempenho para as empresas
estudadas;

c) identificar os indicadores de desempenho empregados sistematicamente pelas
empresas A, B, Ce D;

d) identificar a aderéncia dos indicadores de desempenho empregados nas empresas
estudadas, com as abordagens do BSC, LT e TOC.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Segundo Neely (2005), os primeiros indicadores surgiram nas grandes empresas

como GE e Dupont no inicio do século XX, voltados para o controle da contabilidade, para
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realizar a medicdo dos resultados das suas divisdes de negdcios, as quais utilizavam
indicadores financeiros, como o indice de retorno sobre o investimento, lucro liquido, etc.

Devido ao aumento da competitividade, as empresas comecaram a mudar suas
estratégias competitivas, as quais eram voltadas a custos, para estratégias voltadas para a
diferenciacdo, flexibilidade e inovagdo, impactando com isso nos sistemas de medicdo de
desempenho (SMD). Isso ocorreu, pois as empresas sentiram a necessidade de implantar
métricas quantitativas e qualitativas para a avaliacdo de desempenho destas novas dimensdes
competitivas (NEELY, 2005).

A insatisfacdo de muitas empresas com o uso de métricas financeiras e contébeis foi
decorrente da introducdo de conceitos voltados a flexibilidade com eficiéncia, reducdo de
estoques, parcerias com fornecedores, foco nos requisitos dos clientes, os quais surgiram
inicialmente em empresas do Japdo durante os anos 50, particularmente na empresa Toyota
Motors Company (SHINGO, 1996).

Neely (2005) apontam algumas caracteristicas do processo de medi¢do de
desempenho nas empresas que adotam o LT. S&o elas:

a) indicadores de desempenho criados a partir das atividades que agregam valor ao
produto permitem monitorar constantemente os resultados individuais de cada
um dos processos e os resultados globais do fluxo de valor;

b) indicadores de desempenho enxutos permitem analisar e avaliar a situagéo atual
da empresa, possibilitando com isso, diagnosticar e direcionar as ferramentas de
melhoria continua para as areas que apresentam resultados insatisfatorios;

c) o sistema de indicadores determina as fontes de variagdo, permitindo identificar
e eliminar desperdicios.

Para muitas empresas, a implantacdo do LT, tornou-se um aspecto critico, porém
muitas destas também relatam que as suas iniciativas de implantacdo foram mal sucedidas,
ndo levando aos resultados esperados, a0 mesmo tempo em que também é de conhecimento
que a gama de técnicas contidas na “caixa de ferramentas lean” ¢é eficaz, quando utilizada
corretamente. Para auxilar na obtencao de resultados satisfatorios com a abordagem do LT, é
possivel empregarmos conjuntamente a abordagem da TOC, a qual é capaz de identificar as
areas prioritarias para concentrar as melhorias, onde as mesmas terdo um maior impacto sobre
0 desempenho global da empresa, o qual pode ser mensurado com o emprego de um SMD,

baseado na aplicacdo conjunta das abordagens do LT e da TOC (TOC-Lean Institute, 2013).
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Schragenheim e Dettmer (2001) concluem que mesmo existindo vérias diferengas
significativas nos processos, técnicas e ferramentas, as abordagens da TOC e do LT possuem
paradigmas muito semelhantes.

As tradicionais medidas de desempenho, como demonstrativos de balanco e lucro,
eram apropriadas para a “Era Industrial” (de 1850 a aproximadamente 1975), sendo que estas
ndo servem para os administradores tomarem decisdes adequadas na chamada “Era da
Informacéo”. Hoje as empresas encontram-se nesta “Era Industrial”, pois com o advento das
tecnologias da informacdo, muitas premissas da concorréncia industrial tornaram-se obsoletas,
como a de incorporar tecnologias aos ativos fisicos, permitindo uma producdo eficiente.
Assim, evidenciou-se a exploracdo dos ativos intangiveis (KAPLAN; NORTON, 2006).

E fato que a utilizacio de um SMD é essencial para 0 aumento da competitividade
das organizacdes, sendo que autores como Goldratt e Cox (2004), Kaplan e Norton (2006),
entre outros, ja propuseram estes sistemas.

Baseado no cenario descrito, a pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado, a
qual tem por objetivo a verificacdo de aderéncia dos indicadores empregados nas empresas A,
B, C e D, com as abordagens do BSC, LT e TOC, se justifica devido propor uma analise que
relaciona de forma combinada indicadores de desempenho gerados a partir destas abordagens.

A pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado contribuira para gerar um maior
entendimento sobre o uso combinado das abordagens do BSC, LT e TOC, para a formulagéo
de SMDs para as empresas, as quais muitas vezes ndo possuem uma Vvisao clara sobre o

processo de medicdo de desempenho de suas operacdes.
1.5 ESTRUTURA DA DISSERTA(;AO DE MESTRADO

Esta dissertacdo de mestrado estd estruturada em cinco capitulos. O capitulo um
inicia com uma introducdo, que salienta a importancia da utilizacdo de indicadores de
desempenho, seguida de uma explicacdo da importédncia do tema, pela apresentacdo do
problema de pesquisa, dos objetivos (geral e especificos), e da justificativa e relevancia do
estudo.

No capitulo dois é realizada uma revisdo da literatura sobre indicadores de
desempenho, das abordagens do BSC, LT e TOC, e exemplos de SMDs baseados nestas

abordagens.
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No capitulo trés € apresentada a metodologia que foi adotada para a obtencdo dos
objetivos geral e especificos, e para responder a questdo de pesquisa proposta nesta
dissertacdo de mestrado.

No capitulo quatro sdo apresentados os resultados obtidos em cada fase da pesquisa
desenvolvida nesta dissertacdo de mestrado.

No capitulo cinco séo apresentadas as conclusdes e sugestdes para trabalhos futuros.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo realiza uma andlise dos principais tépicos utilizados para o
desenvolvimento desta dissertacdo de mestrado. Primeiramente serdo apresentadas definicdes,
importancia, classificacdes e alinhamento dos indicadores de desempenho. Na sequéncia sera
realizada uma andlise da abordagem do BSC, incluindo suas quatro perspectivas, principios e
exemplos cléssicos de indicadores de desempenho gerados a partir desta abordagem; da
abordagem do LT, incluindo o histérico do Sistema Toyota de Producdo (STP), seus pilares
de sustentacdo, principios, perdas, ferramentas de sustentacdo, mecanismo da funcdo

producdo e propostas de SMD; e da abordagem da TOC e seu SMD global e local.
2.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

Uma empresa s6 pode ser maior do que a soma de suas partes, quando a mesma é
gerenciada. O gerenciamento eficaz de uma empresa, somente ocorre quando a mesma
possuir um sistema de medicdo de desempenho apoiado por indicadores associados aos
objetivos relacionados (RUMMLER; BRACHE, 2013).

Kaplan e Norton (2006) reiteram esse entendimento ao afirmar que se o desempenho
ndo esta sendo medido, ele ndo esta sendo gerenciado. Para estes autores se uma empresa
quiser sobreviver e prosperar na chamada da “Era da Informag¢do”, a mesma deve utilizar um
sistema de gestdo e medicdo de desempenho derivados da estratégia.

Segundo Ghalayini, Noble e Crowe (1997), até a década de 80, utilizaram-se
predominantemente meétricas de desempenho que visavam & medicdo em termos de
produtividade fisica ou financeira, sendo que a principal preocupacdo era a eficiéncia técnica.
O principal motivo para a utilizacdo destas metricas era a predominancia dos paradigmas
taylorista e fordista de padronizagdo em massa e eficiéncia, 0s quais dominavam as praticas
gerenciais durante o periodo (BONELLI; FLEURY; FRITSCH, 1994).

Campos (1998) defende a ideia de que as organizages devem possuir uma estrutura
capaz de decidir sobre oportunidades de negocios, suportados por um sistema de informacoes
integrado e confiavel, e por colaboradores motivados e qualificados.

A maioria das organizagdes utilizam métricas financeiras tradicionais, que sdo
baseadas apenas em controles financeiros, os quais ndo sdo suficientes para que as
organizagOes tornem-se competitivas no atual mercado. Os gestores destas organizacfes ndo

devem basear-se em apenas um conjunto de métricas financeiras, mas sim, possuir uma Vvisao
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clara do negocio, baseado em um painel de indicadores (CAMPOS, 1998). A falta de
informacdes a respeito dos processos internos das organizacfes deixa estas vulneraveis, frente
a competitividade do mercado (SELIG; KLIEMANN, 1993).

Atualmente os negdcios estdo muito mais complexos do que ha um século, e uma
breve analise dos processos de negdcios e dos indicadores de desempenho das organizacoes,
sugere que a teoria de gerenciamento tradicional, a qual incentiva que cada area funcional das
organizacOes deve atingir seu 6timo local e que, uma vez atingidos, 0 seu somatorio conduzira
a um 6timo global, encoraja acbes e decisdes para melhoria do desempenho local, mas que
criam disfuncdes para a empresa como um todo (LOCKAMY; COX, 1994).

O sucesso das estratégias coorporativas e funcionais depende da organizacao interna
do processo produtivo, e das atividades e recursos em todas as areas da empresa, sendo que
melhorias em uma area ndo podem prejudicar as outras (GOLDRATT; COX, 2004). A
medicdo de desempenho permite monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho de um
sistema, pois sem medidas ndo temos o desempenho desejado e com medidas erradas, n6s ndo
otimizamos o desempenho da organizacdo (RUMMLER; BRACHE, 2013).

2.1.1 Indicadores de desempenho e sua importancia

Atualmente vérios autores vém se dedicando ao estudo de indicadores de
desempenho, com o objetivo de avaliar e melhorar o desempenho das empresas, porém nao
existe consenso sobre a defini¢do de “indicador”.

Para Goldratt e Cox (2004), os indicadores de desempenho sdo elementos que
auxiliam no processo de tomada de decisdo local, direcionando esforgos para atingir a meta
global de uma organizacao.

Indicadores de desempenho sao “sinais vitais” de uma organizagéo, que quantificam
como as saidas de um determinado processo atingem uma meta especifica. Estes introduzem
estratégia em todos os niveis da organizacdo, permitindo que todas as pessoas da organizagdo
entendam o que ela é, e como seu trabalho e desempenho estdo vinculados a estratégia geral
(HRONEC, 1994).

Para Hronec (1994), os indicadores de desempenho fornecem quatro beneficios
principais para as empresas, sdo eles:

a) satisfazer os clientes;

b) monitorar o progresso de melhorias nos processos, adequando-0s as

necessidades dos clientes;
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c) possibilitar o benchmarking de processos;

d) gerar amudanca em relacdo a implementacdo préatica das estratégias planejadas.

Miranda e Silva (2002) destacam as seguintes razfes para as organizac@es investirem
em SMDs:

a) identificar os problemas que requerem a intervencao dos gestores;

b) criar, implantar e conduzir as estratégias competitivas;

c) verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida;

d) identificar pontos estratégicos para priorizar esfor¢os da empresa, para obté-los;

e) fornecer base para consenso sobre problemas, procedimentos e solugdes;

f) alimentar os sistemas de incentivo dos funciondrios e programas de

remuneracao;

g) controlar as atividades operacionais da empresa;

h) controlar o planejamento;

i) mostrar se melhorias estdo acontecendo, bem como onde se fazem necessarias;

j) identificar melhor, se os requisitos dos stakeholders estdo sendo atendidos;

k) permitir que as tomadas de decisdo sejam baseadas em fatos e ndo em emocdes.

Kaplan e Norton (2006) compararam os indicadores de desempenho de uma empresa
com o painel de controle da cabine de um avido, onde os instrumentos fornecem as
informacdes sobre funcionamento dos motores, navegacéo, condi¢cbes ambientais, permitindo
assim um controle efetivo da aeronave.

Para Neely (2005), indicadores de desempenho sdo a forma de quantificar a
eficiéncia e a eficacia da atividade de tomada de deciséo feita pela empresa, permitindo que
estas saibam o que estéo fazendo e quais séo os resultados de suas acdes.

De acordo com Goldratt e Cox (2004), as organizagbes devem realizar uma
abordagem sistémica para o estabelecimento de seus indicadores de desempenho, fazendo
com que a organizacdo seja vista como um todo integrado, garantindo que melhorias
realizadas em determinadas areas ou processos ndo comprometam o resultado da organizacéao
como um todo.

Para Kennerly e Neely (2003), um SMD eficaz, deve ser composto por:

a) meétricas individuais que quantifiquem a eficiéncia e a eficacia das agoes;

b) um conjunto de medidas que permita o0 acesso ao desempenho da organizacgéo;

c) estrutura que suporte e habilite a aquisicdo, ordenagdo, andlise, interpretagdo e

disseminacéo dos dados.
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2.1.2 Classificacao dos indicadores de desempenho

Nesta secdo serdo apresentadas algumas classificacbes para os indicadores de
desempenho relativos ao nivel de agregacao.

Os indicadores de desempenho podem ser classificados em indicadores de
desempenho especificos e globais. Os indicadores especificos fornecem informacGes
relacionadas as estratégias das empresas e processos individuais, sendo utilizados para o
planejamento, controle e melhoria continua das estratégias e dos processos, enquanto 0S
globais visam demonstrar o desempenho de uma empresa ou setor em relacdo ao ambiente em
que se insere, tendo com isso um carater mais homogéneo para permitir a comparagao.
(LANTELME, 1994).

Os indicadores de desempenho especificos podem ser classificados em indicadores
de resultado e vetores de desempenho. Os indicadores de resultado indicam se o0s objetivos
maiores da estratégia e as iniciativas de curto prazo de uma organizacdo estdo gerando 0s
resultados esperados, enquanto que os vetores de desempenho traduzem a singularidade da
estratégia, fornecendo informacgdes para as organizacGes sobre previsdes e tendéncias
(KAPLAN; NORTON, 2006).

De acordo com Miranda e Silva (2002), os indicadores de desempenho podem ser
classificados em indicadores absolutos, os quais englobam meétricas financeiras ou nao
financeiras, e os indicadores relativos, os quais retratam o resultado da comparacéao entre duas
medidas (liquidez e rentabilidade) bastante empregadas para a analisar e avaliar 0s
demonstrativos contabeis.

Para Schiehll e Morissette (1998), os indicadores de desempenho podem ser
classificados em termos financeiros e ndo financeiros. Para este autor, os indicadores
financeiros sdo métricas quantitativas, as quais sdo expressas em valor monetario, como por
exemplo, o lucro e o retorno sobre o investimento de uma empresa, enquanto os indicadores
ndo financeiros sdo métricas quantitativas que ndo sao expressas em valor monetario, como
por exemplo, o percentual de participacdo de uma empresa em determinado segmento de
mercado.

Para Kaplan e Norton (2006), os indicadores financeiros ndo sdo adequados para
nortear e avaliar o desempenho de uma organizacdo, pois estes sdo indicadores que contam
apenas parte da historia das acOes passadas, ndo fornecendo orientacdes adequadas para as
acOes que devem ser realizadas hoje e amanhd, com objetivo de criar valor financeiro para o

futuro.
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2.1.3 Indicadores de desempenho e alinhamento estratégico

Um sistema de indicadores de desempenho deve iniciar-se com o planejamento
estratégico da organizacdo, refletindo o mesmo. Estes indicadores podem estar organizados
hierarquicamente, interligando os niveis operacionais e taticos, ao estratégico. Para isso
existem vérias ferramentas, destacando-se o Balanced Scorecard (BSC), o qual é largamente
empregado em muitas organizagdes (MULLER, 2003).

Kaplan e Norton (2006) reforcam a importancia do alinhamento estratégico para a
criacdo de sinergias na organizagdo, permitindo o gerenciamento da estratégia corporativa para
promover a integracdo dos mdaltiplos negécios e unidades de apoio. As empresas cujas
estratégias competitivas baseiam-se significativamente na funcdo producéo devem incorporar
esta perspectiva como um aspecto chave da sua estratégia de negocios. No atual ambiente de
negocios, cada vez mais competitivo, a funcdo producéo sé pode contribuir para o sucesso de
uma empresa, se essa funcdo tiver um papel de suporte ao negécio, em oposi¢do a um papel
reativo (DECOENE; BRUGGEMAN, 2006).

A criacdo de um alinhamento estratégico entre a estratégia de negécios e de
manufatura pode facilitar a formulacdo de uma estratégia de manufatura favoravel ao negécio
da organizacdo (DECOENE; BRUGGEMAN, 2006).

Spitzer (2007) ressalta a importéncia da integracdo da medicdo de desempenho, tanto
no eixo vertical quanto no horizontal. Para este autor, a integracdo vertical refere-se a
interligacdo entre a estratégia e os indicadores, nos varios niveis organizacionais, enquanto a
horizontal refere-se a interligacdo entre as funcGes e 0s processos. Um processo de
alinhamento estratégico deve combinar medidas de desempenho com a estratégia de negécio
das organizactes (EPSTEIN; MANZONI, 1998).

Para Sink e Tuttle (1993), os indicadores de desempenho devem ser elaborados de
forma alinhada com os objetivos estratégicos da organizacdo, devendo compreender 0S
seguintes critérios:

a) eficacia;

b) eficiéncia;

¢) qualidade;

d) produtividade;

e) qualidade de vida no trabalho;

f) inovacdo;

g) lucratividade.
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2.2 BALANCED SCORECARD (BSC)

Durante a “Era Industrial” as organizacdes que geraram vantagens competitivas,
foram as que melhor conseguiram obter vantagens de uma economia de escala e setorizada,
porém atualmente estas organizacfes ja ndo conseguem alcancar estas vantagens por meio da
producéo de novas tecnologias, e com a geréncia de seus ativos e passivos financeiros. Estas
organizacBes devem desenvolver uma gestdo estratégica voltada as futuras mudangas do
mercado, retencdo e satisfacdo dos clientes; melhoria e inovacdo dos produtos e processos
internos; e no aprendizado e crescimento de colaboradores e parceiros (CAMPQOS, 1998).

Kaplan e Norton (1992) no primeiro de trés artigos da Harvard Business Review
introduziu o BSC, definindo-o como um quadro para facilitar a tradugdo da estratégia de
negocios em métricas de desempenho controlaveis, sendo rotulado como um sistema
abrangente de medidas de desempenho estrategicamente alinhadas.

Kaplan e Norton (2006) afirmam que a produgdo em massa, e 0s servicos e produtos
padronizados, devem ser substituidos pela oferta de produtos e servigos inovadores, com
flexibilidade, eficacia e alta qualidade, e que possam ser individualizados de acordo com 0s
segmentos dos clientes alvo. Para estes autores, 0 BSC foi desenvolvido, tendo como objetivo
desenvolver um novo grupo de métricas de desempenho, que ndo levasse em consideracdo
apenas as obsoletas métricas financeiras, as quais prejudicam a capacidade da empresa de
criar valor econémico para o futuro.

O BSC, liderado por Robert Kaplan e David Norton, surgiu a partir de um estudo
intitulado “Measuring Performance in the Organization of the Future”, 0 qual foi iniciado no
ano de 1990, tendo o Norton Nolan Institute (NNI) como patrocinador. O estudo contou com
a participacdo de um grande numero de empresas, sendo alavancado pela crenca de que os
SMDs empresariais existentes na época, baseados na maioria dos casos em métricas contabeis
e financeiras, estavam ultrapassadas. Este estudo teve como objetivo aumentar a capacidade
das empresas de gerarem valor econdmico para o futuro, por meio da criacdo de um novo
modelo de medicdo de desempenho, que ndo levasse apenas em consideracdo 0s métodos
tradicionais, mas sim medidas financeiras e ndo financeiras. (KAPLAN; NORTON, 2006).

As constatacdes obtidas pelo grupo de pesquisa liderado por Kaplan e Norton, por
meio de estudos de casos e de reunides, foram sintetizadas em trés artigos, sendo eles:

a) the Balanced Scorecard — measures that drive performance (KAPLAN,

NORTON, 1992):
b) putting the Balanced Scorecard to work (KAPLAN; NORTON, 1993);
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c) using the Balanced Scorecard as strategic management system (KAPLAN;
NORTON, 1996).

O somatorio de um grande nimero de estudos e experiéncias detalhadas determinou

o lancamento da obra “The Balanced Scorecard” (KAPLAN; NORTON, 2006). O BSC
resultou da necessidade de captar a complexidade do desempenho das organizacdes, sendo
utilizada de forma ampla e crescente (EPSTEIN; MANZONI, 1998).

Segundo Kaplan e Norton (2006), as empresas ndo conseguem mais obter vantagens
competitivas sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos,
e com a exceléncia da gestéo eficaz dos ativos e passivos financeiros, sendo que a capacidade
de mobilizacdo e exploracdo dos ativos intangiveis ou invisiveis, tornou-se muito mais
decisiva do que investir e gerenciar ativos fisicos tangiveis.

Para Kaplan e Norton (2006) os ativos intangiveis permitem gque uma empresa:

a) desenvolva relacionamentos que conservem a fidelidade dos clientes existentes e
permitam que novos segmentos de clientes e areas de mercado, sejam atendidos
com eficécia e eficiéncia;

b) lance produtos e servigos inovadores, desejados por seus clientes-alvo;

c) produza bens e servigos customizados de alta qualidade, a pregos baixos e com
ciclos de producdo mais curtos;

d) mobilize as habilidades e a motivacdo dos funcionéarios para a melhoria continua
de processos, qualidade e tempos de resposta;

e) utilize a tecnologia da informacéo, bancos de dados e sistemas.

2.2.1 Definicdo de BSC

O BSC é um novo instrumento que integra as medidas derivadas da estratégia. Sem
menosprezar as medidas financeiras do desempenho passado, ele incorpora os vetores do
desempenho financeiro futuro. Esses vetores, que abrangem as perspectivas do cliente, dos
processos internos, e do aprendizado e crescimento, nascem de um esfor¢o consciente e
rigoroso da traducdo da estratégia organizacional em objetivos e medidas tangiveis
(KAPLAN; NORTON, 2006).

O BSC é um sistema de medicdo de desempenho, no qual as empresas definem seus
objetivos estratégicos em todos os niveis da organizacdo, com acOes ligadas a cada objetivo,
possibilitando que os gestores analisem o desempenho passado e projetem o futuro,

permitindo a tomada das ac¢Ges corretivas que forem requeridas (STEELE, 2001).
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O BSC deve traduzir a estratégia de uma organizacdo em objetivos e medidas

concretas. Segundo Kaplan e Norton (2006), a forma como estes objetivos podem ser

alcancados assenta-se em trés principios fundamentais, sendo eles:

a) relagOes de causa-efeito;

b) resultados e indutores de desempenho;

c) relacdo com os objetivos financeiros.

2.2.2.1 Relacgbes de causa-efeito

As relagOes de causa-efeito sdo um aspecto central no BSC, no entanto, uma das

dificuldades do BSC é vincular as medidas das quatro perspectivas em uma relagdo causal.

Com base nas medidas das areas ndo financeiras (perspectivas do cliente, processos internos e

aprendizado e crescimento) verifica-se a possibilidade de realizar progndsticos para as
medidas financeiras futuras (NORREKLIT, 2003).

Um SMD deve tornar evidentes as relagcdes entre objetivos e as métricas de cada uma

das quatro perspectivas, sendo que a cadeia de causa e efeito pode ser criada como uma reta

vertical que cruza as quatro perspectivas do BSC: iniciando pela aprendizagem e crescimento,

passando pela perspectiva dos processos internos, na sequéncia pela dos clientes e terminando
na perspectiva financeira (KAPLAN; NORTON, 2006). Na Figura 1 estdo ilustradas as
relacOes de causa e efeito entre as perspectivas do BSC.

Figura 1 — Relagdes de causa e efeito entre as perspectivas do BSC
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De acordo com Kaplan e Norton (2006), a elaboracédo das relacdes de causa e efeito
gera um raciocinio sistémico dindmico, possibilitando as organiza¢bes o entendimento de

como as “pecas se encaixam’.

2.2.2.2 Resultados e os indutores de desempenho

No BSC deve existir uma conjugacdo de indicadores de resultados (lagging
indicators) e de indutores de desempenho ou de atuacdo (leading indicators). Destaca-se a
importancia da escolha e utilizacdo de uma conjugacdo constituida pelos dois tipos de
indicadores, indutores (performance drivers) e de resultados (out comes), como condi¢éo
fundamental para o BSC poder auxiliar a gerir com eficacia a estratégia, conciliando metas de
curto prazo, com a visao e objetivos de longo prazo (SOUTHERN, 2002).

Segundo Davis e Albright (2004), os indutores de atuacdo ndo sdo financeiros. Os
indutores de desempenho definem a forma como os resultados serdo alcancados e indicam se
a implementacdo da estratégia estda sendo efetuada corretamente. Da mesma forma, 0s
indutores de desempenho necessitam das medidas de resultados para verificar se as acgoes
realizadas numa perspectiva tem efeito nas outras perspectivas.

Um bom BSC deve ter o numero adequado e balanceado de medidas e indicadores de
desempenho, sendo especificos para uma unidade de negécio e devendo refletir a
singularidade da sua estratégia (KAPLAN; NORTON, 2006).

2.2.2.3 Relagdo com os objetivos financeiros

Kaplan e Norton (2006) referem-se a existéncia de alguns criticos que defendem que
0s objetivos financeiros deveriam ser totalmente eliminados como instrumento de medigéo do
desempenho das unidades de negdcios, pois estes sdo uma consequéncia do aumento da
satisfagdo dos clientes e da melhoria da qualidade.

Segundo a opinido dos mesmos criticos citados, nem todas as organizagdes estdo
aptas a transformar essas melhorias em resultados financeiros aceitaveis. Essas melhorias
apenas beneficiam as organizagdes quando podem transformar-se em custos operacionais
menores, num aumento das vendas ou numa melhor utilizacdo dos ativos. Em ultima
instancia, os caminhos causais de todos os indicadores de um BSC devem estar vinculados
com os objetivos financeiros (KAPLAN; NORTON, 2006).
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2.2.3 Objetivos do BSC

Para Kaplan e Norton (2006), o BSC pode ser utilizado como um sistema de gestédo
para a implementacdo da estratégia. Para estes autores, 0s principais objetivos do BSC séo:

a) traducdo e clarificacdo da visdo e da estratégia;

b) comunicacdo, e ligacao dos objetivos e dos indicadores estratégicos;

c) planificagdo e estabelecimento de objetivos, e alinhamento das estratégicas;

d) aumento do feedback e aprendizagem estratégica.

Na Figura 2 esté ilustrada a estrutura do BSC para a acdo estratégica.

Figura 2 — Estrutura do BSC para a acao estratégica
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Fonte: Kaplan e Norton (2006)

2.2.4 Caracteristicas do BSC

O BSC pode ser utilizado em um primeiro momento para a obtencdo de objetivos
especificos, como o de esclarecimento e consenso em relagdo a organizacao, para comunicar a
estratégia em todos os niveis da organizacdo, alinhar as metas departamentais & estratégia,
associar 0s objetivos estratégicos com as metas de longo prazo, identificar e alinhar as
iniciativas estratégicas, realizar revisdes estratégicas periodicas e sistematicas e obter
feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia, permitindo com isso o0
aperfeicoamento da mesma (KAPLAN; NORTON, 2006).

Para Campos (1998), o BSC permite aos gestores a tradugdo dos objetivos
estratégicos das organizacbes em um conjunto adequado de métricas de desempenho,

inseridos em quatro perspectivas.



A Figura 3 ilustra o sistema légico do BSC, com suas perspectivas.

Figura 3 — O sistema logistico do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (2006, p. 10)
No momento que os objetivos do BSC sdo atingidos, 0 mesmo passa a ser um

instrumento de gestdo estratégica, traduzindo a visao estratégica, comunicando e articulando

metas com a estratégia, planejando os recursos das empresas de acordo com a estratégia e

possibilitando o feedback estratégico, o qual permite a tomada de decisGes quando existirem

variacdes nos resultados esperados das organizacGes, permitindo modificar ou ajustar a

estratégia, caso seja necessario (KAPLAN; NORTON, 2006).

2.2.1 Perspectiva financeira

Para Kaplan e Norton (2006), os objetivos e as métricas financeiras desempenham

um duplo papel, sendo eles:

a) definir o desempenho financeiro esperado da estratégia;
b) servir de meta principal para a definicdo dos objetivos e métricas das outras

perspectivas do BSC.
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Todos o0s objetivos e métricas das outras perspectivas do BSC deverdo estar
associados & consecucdo de um ou mais objetivos na perspectiva financeira (KAPLAN;
NORTON, 2006). Schiehll e Morissette (1998) reforcam isso, afirmando que as medidas
estabelecidas para um modelo do BSC devem estar relacionadas, terminando em objetivos
financeiros.

Para Herrero (2005), a perspectiva financeira tem como objetivo mostrar se as
escolhas estratégicas implantadas por uma organizagdo estdo contribuindo para a elevagdo do
valor de mercado da mesma, para a geracdo de valor econémico, e propiciando aumento da
riqueza dos acionistas e demais stakeholders.

Os indicadores da perspectiva financeira dependem da fase em que se encontra o
ciclo da vida da empresa ou unidade de negocios, sendo consideradas trés fases: crescimento,
onde os niveis de investimento sdo elevados; sustentacdo, momento em que se espera o
retorno do capital investido; e colheita, caracterizada pela maximizacdo do fluxo de capital
(KAPLAN; NORTON, 2006).

2.2.2 Perspectiva do cliente

Na perspectiva financeira a empresa identifica os segmentos de mercado e perfis de
clientes onde vai competir. Estes segmentos representam a origem das receitas previstas nos
objetivos financeiros da organizacao. Esta perspectiva possibilita ndo so alinhar as medidas de
avaliacdo da satisfagdo, lealdade, retencdo, aquisicdo, e rentabilidade para os mercados e
clientes alvos, como permite identificar, e medir as principais tendéncias e indicadores do
mercado, que possibilitem & empresa desenvolver solugdes de valor para os seus clientes
(CAMPOS, 1998). De acordo com Atkinson e Holden (2000), a ameaca mais forte para as
organizacg0es € o fato das mesmas ndo serem capazes de promover as mudancas na velocidade
necessaria para atender as expectativas dos clientes. Fornell et al. (2006), afirmam que a
satisfagdo do cliente é o melhor investimento para que se obtenham retornos financeiros
superiores, com riscos baixos.

As organizagOes geralmente optam por dois conjuntos de métricas para a perspectiva
dos clientes, sendo a primeira composta por métricas genéricas, como por exemplo, a
satisfacdo e manutencdo dos clientes, e o percentual de participagdo no mercado; e um
segundo conjunto, o qual representa os diferenciadores dos resultados dos clientes, permitindo
medir o valor que acrescentam aos clientes (KAPLAN; NORTON, 2006).
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Fornell, Ittner e Larcker (1996) propuseram e tém aplicado intensamente o
denominado “Modelo do Indice de Satisfacdo do Cliente Norte-Americano” (ISCN). Para
estes autores este modelo oferece uma base de mensuracdo de desempenho uniforme e
comparavel para a satisfacdo global do cliente, além de apontar relagdes de tal construto com
seus principais antecedentes e consequentes. Implicito neste modelo esta o reconhecimento de
que a satisfacdo global do cliente ndo pode ser medida diretamente, sendo esta uma variével
latente, requer alguns indicadores na sua mensuracdo (FORNELL; ITTNER; LARCKER,
1996).

Na Figura 4 estd ilustrado o modelo do indice de satisfacdo do cliente norte
americano elaborado por Fornell, Ittner e Larcker (1996).

Figura 4 — Modelo do indice de satisfacdo do cliente norte-americano
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Fonte: Fornell, Ittner e Larcker (1996, p. 8)

Para Herrero (2005), a perspectiva do cliente tem como objetivo demonstrar se as
escolhas estratégicas implantadas por uma organizacgdo estdo contribuindo para o aumento do
valor percebido pelos clientes em relacdo aos produtos, servigos, imagem da marca,
experiéncia de compra e relacionamento. Para este autor, na perspectiva do cliente a alta
administracdo da organizacdo pode verificar se estratégias de diferenciacdo, custos ou de

enfoque estdo produzindo os resultados esperados.

2.2.3 Perspectiva dos processos internos

Para Kaplan e Norton (2006), na perspectiva dos processos internos, executivos

identificam os processos criticos nos quais a empresa deve ser excelente, sendo que o0s
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objetivos e métricas desta perspectiva derivam de estratégias explicitas, voltadas para o
atendimento das expectativas dos acionistas e clientes alvos. Para estes autores essa analise
sequencial, de cima para baixo, costuma revelar processos de negdcios inteiramente novos,
nos quais a empresa devera buscar a exceléncia.

Todos os processos internos da organizacdo devem ser estudados com o objetivo de
identificar os recursos e as capacidades necessarias para que a organizacdo possa evoluir
(OLVE; ROY; WETTER, 2000).

Para Kaplan e Norton (2006) existe uma cadeia de valores genérica, a qual pode ser
usada como modelo para a construgéo da perspectiva dos processos internos em qualquer
organizacao, sendo que qualquer processo de negdcios pode ser enquadrado neste modelo.

Na Figura 5 esté ilustrada a cadeia genérica dos processos internos.

Figura5 — Cadeia de valores genérica dos processos internos
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Segundo Kaplan e Norton (2006), o processo de derivar objetivos e indicadores para

Fonte: Kaplan e Norton (2006, p. 102)

a perspectiva dos processos internos, representa uma das diferencas mais claras entre 0 BSC e
0s sistemas tradicionais de medicdo e desempenho. Para estes autores o0 processo de
vinculagdo dos objetivos dos processos internos aos objetivos financeiros e dos clientes,
revela dois processos internos inteiramente novos, 0s quais teriam que alcangar a exceléncia,
que seria: gerenciar o relacionamento nos projetos existentes, a fim de acelerar o ciclo de

fechamento; e prever os pedidos futuros dos clientes.
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2.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

A busca pela geracdo de vantagens competitivas permitiu as organizacGes
perceberem que sdo seus funcionarios que impulsionam o funcionamento de uma organizacao
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Segundo estes autores, a perspectiva do aprendizado e
crescimento tem por finalidade possibilitar que as empresas desenvolvam 0s recursos
necessarios para garantir o crescimento, a melhoria e renovagdo em longo prazo.

Para Kaplan e Norton (2006), sdo os funcionarios que fornecem as ideias para
melhorar os processos e o desempenho para os clientes, e isso gera uma grande necessidade
de capacitacdo e treinamento, para que 0S mesmos Ssejam mais criativos, buscando alcancar
satisfacdo e produtividade dos mesmos.

Em muitas situacdes, 0s gestores ndo conseguem manter investimentos em
capacitacdo de seus funcionarios dos processos organizacionais, devido a pressdo em obter
resultados financeiros. Estes ndo asseguram bons resultados para as organizagdes em longo
prazo. A perspectiva do aprendizado e crescimento permite a criagdo dos recursos que
garantirdo os objetivos das outras perspectivas, onde seus indicadores estdo relacionados as
capacidades dos funcionarios, capacidades dos sistemas de informacdo e motivacdo,
empowerment e alinhamento (KAPLAN; NORTON, 2006).

2.2.5 RelacOes entre as perspectivas do BSC

Na perspectiva financeira, as organizacdes empregam duas estratégias basicas para o
crescimento da receita e da produtividade. A primeira estratégia tem o objetivo de
desenvolver nas outras perspectivas a geracdo de novas fontes de receita, por meio de novos
produtos ou clientes, ou na ampliagdo do relacionamento com os clientes existentes
(KAPLAN; NORTON, 2006).

A segunda estratégia deverd refletir a busca da execugdo eficiente das atividades
operacionais em apoio aos clientes atuais, podendo incluir também, a reducdo de custos
(KAPLAN; NORTON, 2006).

Em meados de 1990, em continuacdo ao desenvolvimento do BSC, Kaplan e Norton
(2006) comecam a mostrar graficamente as ligacdes entre os objetivos estratégicos. Na Figura
6 estdo ilustradas as ligacOes de causalidade por meio das quatro perspectivas, em dire¢do ao

objetivo chave, o qual esta relacionado com o desempenho financeiro.
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Figura 6 — Ligacdes de causalidade entre as perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (2006)

2.2.6 Indicadores de desempenho do BSC

No dmago da gestdo operacional, encontram-se processos operacionais eficientes, de
alta qualidade e responsivos, que produzem bens e servigos utilizados pelos clientes das
organizactes (KAPLAN; NORTON, 2006).

O Quadro 1 apresenta exemplos de objetivos e indicadores para que 0S processos

sejam mais eficientes na producgéo de bens e servicos.
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Quadro 1 — Exemplos de indicadores de desempenho baseados no BSC

Objetivos

Indicador

Reduzir os custos de producéo

Custo baseado em atividades dos principais
processos operacionais

Custo por unidade de producao (para as
organizag0es com produtos homogéneos)

Despesas de marketing, vendas, distribuicdo e
administrativas como porcentagem dos custos
totais

Melhorar continuamente 0s processos

Numero de processos com melhorias
substanciais

Quantidade de processos ineficientes ou que nao
agregam valor

indice de defeitos em partes por milho

Porcentagem de rendimento

Porcentagem de sucata e residuos

Custo de inspecdo e testes

Custo total da qualidade (prevencéo, avaliacao,
falhas internas e falhas externas)

Melhorar a responsividade dos processos

Duracéo do ciclo (tempo decorrido do inicio ao
fim da producéo)

Duracdo do processo (tempo em que o produto é
efetivamente processado)

Eficiéncia do processo

Melhorar utilizacdo do ativo fixo

Porcentagem da capacidade utilizada

Confiabilidade do equipamento (porcentagem
do tempo disponivel para a producdo)

NuUmero e porcentagem de paralisacfes

Flexibilidade (espectro de produtos e servicos
que 0s processos podem produzir e entregar)

Melhorar a eficiéncia do capital de giro

Prazo médio dos estoques, giro dos estoques

Prazo médio de contas a receber

Porcentagem de faltas nos estoques

Ciclo financeiro ou de caixa (prazo médio de
contas a receber, mais prazo médio de estogues,
menos prazo médio de contas a pagar)

Fonte: Kaplan e Norton (2006)

2.3SISTEMA LEAN THINKING (LT)

A derrota na segunda guerra mundial em 15 de agosto de 1945, fez com que o

devastado Japdo, enfrentasse diversos problemas. Dentre eles, podemos destacar a falta de

capital para a aquisicdo de tecnologias de produgéo para alavancar o desenvolvimento de sua

industria, a escassez de matérias primas e o surgimento de um mercado interno extremamente

limitado, que demandava uma grande gama de produtos em baixas quantidades. Diante deste
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cenario, a empresa automotiva japonesa Toyota Motors Conpany, iniciou a producdo de
veiculos automotivos e para contornar os problemas citados da economia japonesa, esta
empresa forcou-se a desenvolver um sistema produtivo adequado a realidade do seu pais, que
ndo permitia a adogdo do sistema de producdo em massa, 0 qual ja era empregado pelas
grandes montadoras norte-americanas Ford e General Motors (WOMACK; JONES, 2004).

Para produzir veiculos automotivos para 0 mercado japonés a baixos custos, com a
variedade e quantidades exigidas, Taiichi Ohno, engenheiro da Toyota, concluiu que o
sistema de producdo em massa, de longe ndo era adequado para a realidade de sua empresa.
Ohno idealizou um sistema produtivo préprio, que combinou as vantagens da producdo
artesanal com as da producdo em massa, gerando um sistema de baixo custo e alta
flexibilidade, voltado para operar em situacGes adversas de mercado, sendo este batizado de
Sistema Toyota de Producdo (STP) (WOMACK; JONES, 2004).

Na década de 1980, surgiram na literatura ocidental, alguns estudos que indicavam
para um novo paradigma de gestdo, baseados na observacdo das préaticas desenvolvidas no
Japdo, que demonstravam superioridade em relacdo as inddstrias ocidentais, as quais
percebiam os problemas da producdo em massa e as vantagens de um sistema voltado para a
eliminacdo de desperdicios (WOMACK; JONES, 2004).

No final da década de 1980, um programa de pesquisas ligado ao Massachusetts
Institute of Technology (MIT) nos Estados Unidos, chamado International Motor Vehicle
Program (IMVP), que tinha como objetivo obter uma visdo mais clara do futuro da industria
automotiva, cunhou o termo Lean Manufacturing (LM).

Em 1990 Womack e Jones publicam o livro “A Maquina que Mudou o Mundo”, que
se baseou nos resultados e analises da pesquisa iniciada na década de 1980. Em 1996, com o0s
resultados de estudos subsequentes, Womack e Jones (2004) publicam o livro “Lean
Thinking: A Mentalidade Enxuta nas Empresas”. Com isso observou-se um salto, que foi a

evolucgéo de um sistema de manufatura para um sistema de gestao.

2.3.1 O sistema Toyota de producao (STP)

O STP, considerado referéncia para a maioria das empresas do mundo, é um sistema
de producédo que contrasta fortemente com o sistema de producdo em massa. Este ultimo foi
idealizado por Henry Ford visando a substituicdo de um sistema de producédo artesanal, até
entdo empregado na industria. Este sistema artesanal era constituido por artesdes altamente

qualificados, que utilizam ferramentas manuais para realizar uma produgéo sob a encomenda
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dos clientes. Este sistema gerava produtos com alto grau de qualidade e diferenciagéo, porém
com altos custos produtivos (WOMACK; JONES, 2004).

Para atender um mercado extremamente carente, Henry Ford, criou o chamado
sistema de producdo em massa, 0 qual foi idealizado para a fabricacdo de veiculos em altas
escalas produtivas, sendo estes extremamente padronizados quanto aos seus componentes e
operacdes. Este fato permitia a utilizacdo de méo de obra pouco qualificada, a qual operava
equipamentos dedicados ou realizava atividades especificas, em linhas produtivas onde os
veiculos eram transportados através das operacGes. Como resultado deste sistema de producéo
era gerado um elevado volume de veiculos, exigindo que a linha ndo parasse por qualquer
motivo, devido ao seu alto custo horério, fator que facilitava a geracdo de sucata e retrabalho
(WOMACK; JONES, 2004).

O sistema de producdo em massa permitia uma reducdo de custo por meio do ganho
de escala, possibilitando a colocagédo de produtos a custos competitivos em um mercado onde
a demanda era maior que a oferta. Em contra partida este sistema gerava uma baixa
diferenciacdo dos produtos, devido ao alto grau de padronizacdo que era empregado. Além
disso, este sistema necessitava de estoques elevados de matérias primas para suprir o
maquinario quase que dedicado para a producdo dos componentes, além de gerar um elevado
nivel de estoque de pecas em processo e de produtos acabados (WOMACK; JONES, 2004).

A base do STP é a absoluta eliminacdo do desperdicio, sendo o just-in-time e a
autonomacao seus pilares de sustentacao. Just-in-time (JIT) significa que, em um processo de
fluxo, as partes corretas alcancam a linha de montagem no momento necessario e somente na
quantidade necessaria, sendo que uma empresa que estabelece esse fluxo integralmente pode
chegar ao estoque zero. Este pilar prega a eliminacdo total dos desperdicios da produgéo,
fazendo com que os recursos sejam disponibilizados no momento certo, na quantidade exata e
no local correto (OHNO, 1997).

No JIT a producéo deixa de ser empurrada e passa a ser puxada, ou seja, a fabricacéo
dos veiculos € puxada pelo mercado (sincronizada com o mercado), sendo a ordem da
producdo invertida, ou seja, a partir da demanda do produto final, ocorre a geracdo das ordens
de producdo dos componentes (WOMACK; JONES, 2004). Na Figura 7 estéo ilustradas as
técnicas de sustentacédo do JIT.

O segundo pilar de sustentacdo do STP é a autonomacao, que significa conferir as
maquinas a capacidade de detectar falhas automaticamente, permitindo que 0s equipamentos
operem sem necessitar da presenca de operador em tempo integral, mas apenas no momento

que exista uma parada, possibilitando aos mesmos operar Varios equipamentos
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simultaneamente, reduzindo com isso o custo de méo de obra e permitindo a capacitacdo de
uma méo de obra multifuncional (OHNO, 1997).

Figura 7 — As técnicas de sustentacdo do JIT

Justin Time

! 1 1 1 1 1

Limpeza Melhoria Qualldade Flexibilidade Sincronizagio Maquinas
® ¢ em
Organizagdo Continua Assegurada Competitividade Flxo Disponibilidade

Fonte: Lean Institute Brasil (2013)

2.3.2 Os principios do STP

Para Shingo (1996) os principios basicos do STP estdo resumidos a seguir:

a) o principio do ndo custo, onde o preco de venda é ditado pelo mercado e a
obtencéo de lucro depende da capacidade da empresa em reduzir o custo de seus
produtos;

b) o principio do estoque zero: a pedra fundamental da eliminacdo da perda, o que
originou o conceito de JIT, permitindo a eliminacdo das perdas por
superproducdo;

c) o principio das operacGes de fluxo, as quais visam a integracdo dos processos de
producéo;

d) o principio da redugdo dos tempos de troca de ferramentas, utilizando para isso a
técnica de Troca Répida de Ferramentas (TRF);
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e) o principio da eliminacdo das quebras e defeitos, com o objetivo reduzir as
interrupgdes da produgdo e os custos de manutencgdo, obtido por meio da técnica
da Total Productive Maintenance (TPM);

f) o principio do balanceamento da producdo, buscando eliminar os transtornos
causados pelas flutuagoes de carga, buscando atingir o “estoque zero”;

g) o principio das operacfes de fluxo totalmente integradas, sendo alcancadas pela
expansdo do conceito de operagdes de fluxo (item c), buscando a superacgéo das
barreiras criadas pela divisdo do trabalho em plantas e se¢oes;

h) o principio da redugdo do custo da méo de obra: a segunda pedra fundamental da
eliminacdo da perda. Ela foi efetivada de trés formas:

i. melhoria nos movimentos dos trabalhos humanos;
ii. combinacdo das folgas marginais;
iii. transferéncia dos movimentos humanos para as maquinas.

i) o principio da mecanizacdo a autonomacao, a qual consiste em passar as fungdes
manuais as maquinas, conferindo os mesmos dispositivos que detectam
irregularidades e situaces anormais;

j) o principio de manter e desenvolver operacdes padrdo, o qual facilitou a
melhoria continua e acelerou ainda mais o desenvolvimento do sistema;

k) o principio do sistema kanban, o qual é um sistema de controle visual,
autorregulador e simplificado. Este principio se concentra no chdo de fabrica e
faz com que seja possivel responder as mudancas na producdo de forma simples

e rapida.

2.3.3 Asperdas do STP

Segundo Ohno (1997), o STP ¢é fundamentalmente baseado na absoluta eliminacéo
das perdas, com isso 0 passo preliminar para a aplicacdo deste sistema, € a identificacdo
completa destas perdas, as quais sdo classificadas e definidas por esse autor como:

a) perda por superproducéo: de todas as sete perdas, a perda por superproducéo é a
mais danosa. Ela tem a propriedade de esconder as outras perdas e é a mais
dificil de ser eliminada. Existem dois tipos de perdas por superproducao:

i. perda por superproducdo por quantidade: é a perda por produzir além

do volume programado ou requerido. Este tipo de perda esta fora de



b)

c)

d)

44

questdo quando se aborda a superproducdo no STP, e é um tipo de
perda inadmissivel sob qualquer hipotese;

ii. perda por superproducao por antecipacédo: é a perda decorrente de uma
producdo realizada antes do momento necessario, ou seja, as peg¢as ou
produtos fabricados ficardo estocadas, aguardando a ocasido de serem
consumidas ou processadas por etapas posteriores.

perda por espera: o desperdicio com o tempo de espera origina-se de um
intervalo de tempo no qual nenhum processamento, transporte ou inspecao é
executado. O lote fica “estacionado” a espera de sinal verde para seguir em
frente no fluxo de producdo. Podemos destacar basicamente trés tipos de perda
por espera:

i. perda por espera no processo: o lote inteiro aguarda o término da
operacdo que esta sendo executada no lote anterior, até que a maquina,
dispositivos e/ou operador estejam disponiveis para o inicio da
operacdo (processamento, inspecao ou transporte);

ii. perda por espera do lote: é a espera que cada peca de um lote €
submetida, até que todas as pecas do lote tenham sido processadas, para
entdo, seguir para a proxima operagao;

iii. perda por espera do operador: ociosidade gerada quando o operador é
forcado a permanecer junto a maquina, de forma a acompanhar/
monitorar o processamento do inicio ao fim do lote, ou devido ao
desbalanceamento de operacdes.

perda por transporte: o transporte € uma atividade que nao agrega valor, e como
tal, pode ser encarado como perda que deve ser minimizada. A otimizagéo do
transporte €, no limite, a sua completa eliminacdo;

perda no proprio processamento: sdo parcelas do processamento que poderiam
ser eliminadas sem afetar as caracteristicas e funcbes basicas do produto/
servico. Podem ainda ser classificadas como perdas no préprio processamento
situagcBes em que o desempenho do processo encontra-se aquém da condigdo
ideal;

perda por estoque: é a perda sob a forma de estoque de matéria-prima, material
em processamento e produto acabado. Uma grande barreira ao combate as
perdas por estoque a “vantagem” que os estoques proporcionam de aliviar os

problemas de sincronia entre 0s processos;
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f) perda por movimentagdo: as perdas por movimentacdo relacionam-se aos
movimentos desnecessarios realizados pelos operadores na execucdo de uma
operacdo. Este tipo de perda pode ser eliminado por meio de melhorias baseadas
no estudo de tempos e movimentos;

g) perda por fabricacdo de produtos defeituosos: a perda por fabricagéo de produtos
defeituosos € o resultado da geracdo de produtos que apresentam alguma de suas
caracteristicas de qualidade fora de uma especificacdo ou padrdo estabelecido, e

que por esta razdo ndo satisfazem a requisitos de uso.
2.3.4 Mecanismo da funcéo producéo (MFP)

Conforme Shingo (1996), toda a producdo pode ser definida como uma rede que
interliga os processos e as operagdes, sendo que 0s processos transformam matérias-primas e
produtos, enquanto as operagdes sdo as agdes que executam essas transformagdes. Na Figura
8 estd ilustrada esta definicao.

Segundo Shingo (1996), os processos constituem o fluxo da matéria-prima até o
produto acabado, e sdo constituidos por:

a) transporte: periodo de tempo durante o qual ocorre o movimento de materiais. E

um tipo de custo que ndo agrega valor ao produto;

b) espera: periodo de tempo durante o qual ndo ocorre nenhum processamento,

inspecdo ou transporte. Ha dois tipos de espera:

i. espera do lote: sempre que oS materiais ou pecas estdo sendo
processadas em lotes, o lote inteiro, com excecdo da parte sendo
processada, encontra-se em “estoque”, tanto em um estado processado,
como em um estado ndo processado, até que todas as pecas do lote
tenham sido processadas;

Ii. espera do processo: refere-se tanto a lotes de materiais ou pegas néo
processadas aguardando pelo processo, como a acumulacéo de estoque
excessivo a ser processado ou entregue.

c) processamento: periodo de tempo no qual ocorre mudanga fisica no material ou

peca. E o Unico elemento que agrega valor;

d) inspecdo: periodo de tempo consumido para comparacdo com um padrdo

estabelecido.
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Figura 8 — A estrutura do mecanismo fun¢éo producéo (MFP)
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Fonte: Shingo (1996)

Conforme Shingo (1996), as operages representam o fluxo no qual os trabalhadores,
em sequencia, executam os trabalhos. Constituem-se de operagdes de preparacdo e pds-ajuste,
operacdes principais e folgas marginais, sendo definidas por este autor como:

a) operacdo de preparacdo e pos-ajuste: o tempo de troca de ferramenta consiste no
tempo decorrente do momento em que a maquina interrompe a sua operagao
precedente, até o inicio da producdo subsequente, com qualidade apropriada,
incluindo o tempo consumido para 0s ajustes necessarios;

b) operacdes principais: periodo de tempo consumido na execucdo de operacdes
Uteis que sao repetidas para cada item. Podem ser divididas em duas categorias:

I. operacOes essenciais: sdo as operagdes diretas de transformacgédo, como
por exemplo, corte, conformacao, soldagem, etc.;

ii. operacOes auxiliares: sdo as operacOes nas quais os itens sdo fixados ou
removidos para o processamento.

c) folgas marginais: periodo de tempo consumido em operacGes que ocorrem com
frequéncia irregular, sendo estas de quatro tipos:

i. folgas por fadiga: paradas periodicas durante um turno devido a fadiga;
ii. folgas para higiene pessoal: ir ao lavatério, beber agua, etc.;
iii. folgas de operacéo: acdes como colocar 6leo na maquina, varrer, etc.;
iv. folgas entre operacdes: acbes como esperar pela chegada de material,

ou fazer intervalo por causa de defeito na maquina.
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2.3.5 Os principiosdo LT

O STP se tornou famoso por alguns conceitos que carrega, tais como fazer mais com
menos, menores estoques possiveis, eliminacdo dos desperdicios, JIT, qualidade, forte
cooperacdo com os fornecedores, delegacédo da forca de trabalho e trabalho em equipe. Destes
conceitos foram concebidos por Womack e Jones (2004) os cinco principios enxutos do LT.
Séo eles:

a) valor: entender o que é valor para o cliente e oferecer maior valor agregado, sem

desperdicios;

b) fluxo de valor: identificar e eliminar desperdicios ao longo da cadeia de valor

(da matéria prima ao cliente final);

c) fluxo: producdo em fluxo estavel, sem interrupcoes;

d) puxar: produzir somente quando demandado pelo cliente;

e) perfeicdo: melhoria continua, por meio da rapida deteccdo e solucdo de

problema na base.

2.3.6 Indicadores de desempenho do LT

Karlsson e Ahlstrom (1996) e Sanchez e Pérez (2001) sugerem que modelos de
indicadores de desempenho tém como objetivo avaliar se os principios do LT contribuem para
aumentar a produtividade e a qualidade das organizagdes, enquanto Maskell ¢ Baggaley
(2003) sugerem um modelo que funciona com a relagdo entre o sistema financeiro e o LT,
conhecido como contabilidade lean.

Para Karlsson e Ahlstrdm (1996) o LT nao pode ser medido por sistemas tradicionais
de medicdo de desempenho, pois este sistema possui outro foco, diferentemente da produgao
em massa. Para estes autores os principais problemas gerados por sistemas de medi¢do de
desempenho tradicionais sdo:

a) aumento de estoque, contrariando os principios do LT;

b) as medigdes chegam muito tarde para se tomar uma decisdo sobre elas, a demora

e a complica¢do na compilagdo dos resultados se torna um problema para gerar
acoes baseadas nelas;

c) a coleta de dados ¢é complexa e demorada, o que dificulta a elaboracao de

relatorios uteis.
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2.3.7 Proposta de indicadores de desempenho de Maskell e Baggaley

Baseado na premissa de que um SMD precisa de um conjunto de métricas para

atingir o equilibrio entre indicadores financeiros e ndo financeiros, Maskell e Baggaley (2003)

formularam uma proposta de indicadores para o LT, a qual esta ilustrada no Quadro 2.

Quadro 2 — Proposta de indicadores de Maskell e Baggaley

Estratégicos

Fluxo de valor

Célula/ Processo

Crescimento das vendas

Vendas por pessoa

Producdo por hora

EBITDA

Prazo de entrega

WIP ate SWIP

Dias de estoque

Tempo porta a porta

% de pecas conformes

Prazo de entrega

FIFO

OEE

Satisfacdo dos clientes

Custo médio por unidade

Vendas por funcionério

Contas pendentes a receber

Fonte: Maskell e Baggaley (2003)

Quadro 3— Caminho de maturidade para o sistema LT e medicdo de desempenho

Caminho de maturidade para a contabilidade fean

Pilotos em fean

Células bem sucedidas em
funcionamento;

Treinamento extensivo nos
principios fedr:;

Fluxo, produgio puxada, kanban;
Troca rapida € SMED:

Trabalho padronizado:;

Qualidade no formecimento e auto-
mspegio.

Medigies de desempenho fean nas oélulas de
produg o

Impactos financeiros das melhorias fean sendo
calculados;

Muitas transagie s operacionals eliminadas;
Relatdrio de variincia € outras medigies
tradicionais eliminadas:

Desperdicios derivados da contabilidade
financeira tradicional eliminados:

Principais fluxos de valor da empresa
identificados;

Principais direcionadores de custos e
performance identificados.

Gestdo pelos
Fluxos de Walor

Células de manufatura espalhadas
pela fdbnca, com trabalho
padrontzado ¢ Aluxo de uma peca
(wireple-piece—low);

Extensivo uso de sistemas visuais;
Times de melhoria continua
treinados e estabelecidos:
Programa inicial de certificagio de
fomecedores € kanban de produgio
puxada com alguns deles;
Manufatura gerenciada pelos fluxos
de valor;

Processos sob controle:
Work-inProcess (WIP —Trabalho/
Estoque em Processo) e estogque de
produtos acabados relativamente
baixo & consisenie.

Medidas de desempenho relativas aos fluxos
de valor para a planta ou CoOrporag ao:
Medidas de desempenho imtegradas refletindo
a estratégia da empresa:

Custeio direto pelo fluxo de valor no lugar de
do custeio padrio;

As medidas de desempenho do fluxo de valor
a o custo pelo fluxo de valor direcionam as
melhorias continuas;

Uso expandido do custeio do fluxo de valor
para entender onde os custos estio e onde o
valor estd;

Produto custeado pelas suas caracteristicas
especificas;

Planejamento financeiro integrado ao
plancjamento de vendas e operagtes (S&OP).

Empresa Lean

Empresa organizada pelos fluxos de
valor

Cooperagiio abrangente com
clientes, fornecedores e parceiros;
Melhoria continua como um “estilo
de vida™;

Mentalidade enxuta sendo aplicada
em toda a organizagdo.

Custeio alvo sendo utilizado para entender o
valor pelo cliente € para direcionar os processo
de melhoda continwaz

Custeio alvo sendo usado no projeto de
produto para relacionar o valor do cliente com
as operagies do negdcio e o projeto de
produto/processo;

Mapeamento do fluxo de valor e custeio pelo
fluxo de valor estendidos para além da
empresa, envolvendo fomecedores, clientes e
parceiros/terceiros;

Maior parte do processo de compras e controle
de estoque eliminado pelo processo puxado;
Atividades contdibeis rotineiras automatizadas
ou terceirzadas.

Fonte: Maskell e Baggaley, 2003, p. 23)
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Maskell e Baggaley (2003) consideram que existe um caminho evolutivo no que se
refere & maturidade das organizagdes em relacdo a evolucdo do seu sistema enxuto. Estes
autores consideram que existem trés estagios nesse processo de evolucédo e que o sistema de
contabilidade lean deve acompanhar essa maturidade. Os estagios identificados pelos autores
sdo trés, a saber: pilotos em lean, gestéo pelos fluxos de valor e a empresa lean. O Quadro 3
ilustra a caracterizacdo de cada um desses estagios, tanto para o sistema lean, como para o

sistema de contabilidade, em paralelo.

2.3.8 Proposta de indicadores de desempenho Sanchez e Pérez

Sanchez e Pérez (2001) definiram um modelo de LT e criaram o que chamam de um
check list de indicadores. A partir desse conjunto, pesquisaram a utilizagdo deles em empresas
por meio de pesquisas empiricas. O modelo de LT adotado por estes autores esta ilustrado na

Figura 9.

Figura9 — Modelo de LT de S&nchez e Pérez

Eliminacao de atividades
que nao agregam valor

Producdo e entrega
Just-in-Time

Times
mukltifuncionais
w

\ Melhoria Integragéo com

continua fornecedores

l

COMPETITIVIDADE

Fonte: Sanchez e Pérez (2001)
Baseado no modelo de LT ilustrado na Figura 7, Sanchez e Pérez (2001) definiram

um conjunto de seis grupos de indicadores, derivados das praticas adotadas no modelo, 0s
quais estéo ilustrados nos Quadros 4, 5, 6, 7, 8 e 9. Estes autores definiram um grupo pequeno
de indicadores, os quais sdo ferramentas Uteis para pequenas e médias empresas, tomando o
cuidado para que cada um dos indicadores fosse facil de entender e utilizar, sendo os mesmos
mais quantitativos do que qualitativos. Os autores adotaram uma legenda (1 = o indicador
deve aumentar e | = o indicador deve diminuir) para ilustrar a tendéncia dos mesmos para

uma adequada implantagéo do LM.
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Indicador Definicéo Mudanca
EF1 Porcentagem de partes comuns nos produtos da empresa )
EF2 Valor no work in progress em relacéo as vendas !
EF3 Giro de estoque 0
EF4 Numero de vezes e distancia que as partes sdo transportadas !
EF5 Tempo gasto em mudangas (setups) !
EF6 Porcentagem de manutencao preventiva sobre manutencéo total 0

Fonte: Sanchez e Pérez (2001, p. 1435)
Quadro 5— Indicadores do LT em atividades que ndo agregam valor

Indicador Definicéo Mudanca
MC1 NUmero de sugestdes por funcionérios por ano 1
MC2 Porcentagem de sugestbes implantadas 1
MC3 Economias e/ou beneficios resultantes das sugestdes 1

Porcentagem de inspecdes realizadas pelo controle autbnomo de
MC4 _ 1

defeitos
Porcentagem de pecas defeituosas reparadas pelos funcionérios da
MC5 . N 0
linha de producéo
MC6 Porcentagem de tempo dg maquina parada devido a mau !
funcionamento
MC7 Valor de refugo e retrabalho em relacdo as vendas !
MC8 | Numero de pessoas dedicadas basicamente ao controle de qualidade !
Fonte: S&nchez e Pérez (2001, p. 1436)

Quadro 6 — Indicadores do LT de times multifuncionais

Indicador Definicéo Mudanca
EQ1 Porcentagem de funcionarios trabalhando em times 1
EQ2 Numero e porcentagem de funcionarios trabalhando em times 1
EQ3 Porcentagem de funcionarios realizando rotatividade de fungdes !

dentro da empresa
EQ4 Frequéncia média de rotagdo de tarefas 1
EQ5 Porcentagem de lideres de times eleitos pelos seus proprios pares 1

Fonte: Sanchez e Pérez, (2001, p. 1437)
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Indicador Definicéo Mudanca

11 Porcentagem de pecas coprojetadas com fornecedores 1

12 NUmero de sugestdes feitas por fornecedores 1

13 Frequéncia com que técnicos dos fornecedores visitam a empresa 1

14 Frequéncia com que 0s fornecedor,es (_1as empresas sao visitados |

pelos seus técnicos
I5 Porcentagem de docume_ntos tro_cados com forne_cedores por meio de T
EDI (eletronic data interchange) ou intranets

16 Duracdo media dos contratos com os principais fornecedores !

17 NUmero médio de fornecedores dos componentes mais importantes !
Fonte: Sanchez e Pérez (2001, p. 1439)

Quadro 8 — Indicadores do LT e entrega just in time

Indicador Definicéo Mudanca

P1 Lead time dos pedidos dos clientes !

P2 Porcentagem de pecas entregues just in time pelos fornecedores 1

P3 Nivel de integr_a(;éo entre entrega dos fornecedores e o sistema de T

informacao de produgdo da empresa
P4 Porcentagem de pecas entregues just in time entre sec¢Ges na linha de T
producao

P5 Tamanho de lotes de producéo e entrega !

Fonte: S&nchez e Pérez, 2001, p. 1438)
Quadro 9 — Indicadores do LT e sistema de informac&o flexivel

Indicador Definicéo Mudanca

S1 Frequéncia com que a informacéo ¢é passada aos funcionarios 1

52 NUmero de reunides informatiya_s da alta geréncia com os !

funcionarios
S3 Porcentagem de procedimentos escritos registrados na empresa 1
s4 Porcentagem de equipamentos da producdo que sao integrados por T
computador
S5 Numero de decisdes que podem ser tomadas pelos funcionarios sem '

controle da superviséo

Fonte: Sanchez e Pérez (2001, p. 1439)

2.4 THEORY OF CONSTRAINTS (TOC)

2.4.1 A Theory of Constraints (TOC)

A TOC é uma abordagem gerencial que foi introduzida por Eliyahu M. Goldratt e

Jeff Cox em 1984 no livro “The Goal ”, o qual desde entdo vem despertando o interesse dos
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gestores das empresas dos mais variados segmentos de atuacdo, principalmente na
manufatura, onde a mesma foi primeiramente aplicada.

A TOC, a qual foi apoiada em um romance como “pano de fundo”, acabou fazendo
tanto sucesso que virou leitura obrigatéria de cursos de engenharia de producdo e
administragdo em universidades em todo o0 mundo. A abordagem da TOC é baseada na ideia
de que o objetivo das empresas é ganhar dinheiro, hoje e no futuro, e parte do principio de que
um sistema sempre possui uma ou mais restricdes que limitam o seu desempenho, como o elo
mais fraco de uma corrente (ANTUNES et al., 2008).

Corbett (2005) sugere a TOC como sendo uma das grandes revolugbes na
administracdo, abandonando o paradigma mecanicista da administracdo cientifica, passando a
encarar empresas e organizagdes como sistemas dinamicos.

A base do raciocinio da TOC é sustentada pelos conceitos de causa e efeito, e na
relacdo de interdependéncia dos elementos de um sistema, onde cada um destes depende um
do outro de alguma forma, e que, o desempenho global esta relacionado ao desempenho do
conjunto como um todo, e ndo do desempenho individual e isolado de cada parte do sistema,
ou seja, o 6timo local ndo garante o étimo global (GOLDRATT; COX, 2004).

2.4.2 Atipologia das restrigdes

Levando em consideracdo a grande diversidade e complexidade do ambiente
empresarial, e assumindo que as restricbes podem possuir varias formas, é necessario
identifica-las para aplicar os principios da TOC. Para Peleias (2002), as restricdes podem ser
politicas e fisicas ou de recursos, sendo a primeira relativa a normas, procedimentos e praticas
usuais do passado, e a segunda se refere a mercados, fornecedores, equipamentos, materiais,

pedidos e pessoas.

2.4.2.1 Restrigdes politicas

Restricdes politicas aparecem na forma de praticas gerenciais que limitam a atuacdo
da empresa em busca de sua meta. Em muitos casos, restricdes politicas sdo resultados da
falta de compreensdo dos fatores que realmente estdo relacionados com a competitividade
organizacional. Restri¢Bes politicas podem impactar sobre o sistema da organizacdo de duas
maneiras: podem criar situagfes que levam a subutilizacdo do sistema, ou podem

potencializar o efeito de outras restricdes existentes no sistema (PELEIAS, 2002).
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Segundo Peleias (2002), estas praticas gerenciais costumam aparecer nas empresas
segundo um determinado padrdo de eventos, uma sequencia de eventos que tende a se repetir
como um circulo vicioso. Em muitas dessas empresas esta sequencia € semelhante a descrita a
sequir:

a) um problema aparece;

b) uma politica € criada para resolver o problema;

c) asituacdo muda, eliminando o problema original;

d) apolitica permanece e causa uma restri¢cdo na producao;

e) como a mudanca é emocionalmente dificil, a politica € mantida e todos

continuam atuando segundo ela.

Restri¢bes politicas podem aparecer quando a empresa, contrariando tendéncias e
prognosticos, decide manter determinadas praticas de precos, ndo oferecer descontos, ou
produzir na méaxima capacidade em todas as etapas do processo, a fim de atingir niveis
elevados de produtividade, mesmo que isso possa ter como consequéncia a geracdo de
estoques desnecessarios, o consumo elevado de ferramental, energia, etc. (LOCKAMY; COX,
1994).

2.4.2.2 Restrigdes fisicas ou de recursos

Existem dois tipos de restricbes fisicas que tornam restrito o desempenho dos
sistemas produtivos: os gargalos ou bottlenecks e os recursos com capacidade restritiva
(CCRs). Os gargalos séo estruturais e, portanto se constituem em recursos cuja capacidade
global é menor que & demanda de mercado, enquanto os CCRs s&o restri¢des conjunturais ao
desempenho do sistema produtivo (ANTUNES et al., 2008).

Os gargalos sao efetivamente uma restricdo que s6 podem ser removidos aumentando
a capacidade do recurso restritivo, como por exemplo, adquirindo uma nova maquina ou
equipamento para aumentar a capacidade produtiva. Contudo os CCRs s&o restricOes
potenciais, ou seja, 0 recurso nao é necessariamente um gargalo, porém, por forca de uma
gestdo inadequada, como atraso na chegada de matéria-prima, quebra do equipamento ou uma
programacao incorreta, pode provocar interrupgdes no fluxo de producéo e, por consequéncia,

reduzir o desempenho no alcance da meta da empresa (CORBETT, 2005).
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2.4.3 O procedimento do processo decisorio da TOC

O procedimento do processo decisorio da TOC foi descrito por Goldratt e Cox

(2004), estando os passos ilustrados a seguir:

a)

b)

c)

d)

passo 1 - identificar a(s) restricdo(Ges) do sistema: identificar o que limita o
desempenho do sistema;

passo 2 - explorar a(s) restricdo(Oes) do sistema: explorar da melhor maneira
possivel a restricdo identificada no passo 1;

passo 3 - subordinar tudo a restricdo: o restante dos recursos deve fornecer o
necessario a restricdo, nem a mais, nem a menos, evitando desperdicios de
recursos e perdas de ganhos;

passo 4 - elevar a restricdo do sistema: consiste em aumentar a capacidade de
processamento do recurso restritivo;

passo 5 - voltar ao passo 1: Se, nos passos anteriores, uma restricdo for
eliminada, deve-se voltar ao passo 1, onde deve-se reavaliar sistematicamente a
restricdo, pois caso 0 recurso em questdo deixe de ser a restricdo, faz-se
necessario reiniciar o processo, identificando qual o recurso que esta

restringindo o sistema.

O procedimento do processo decisério da TOC é um processo de raciocinio que

permite a avaliacdo dos impactos de decisdes e ag¢Oes locais no desempenho total do sistema

(DETTMER, 2001). Este procedimento capacita os administradores a planejarem todo o

processo, tendo como foco o gerenciamento das restricdes, que causam maior impacto (COX;
SPENCER, 2002).

2.4.4 Indicadores de desempenho da TOC

Goldratt e Cox (2004) sdo criticos em relacdo as medidas de desempenho adotadas

pela contabilidade de custos, com isso estes autores desenvolveram suas proprias métricas

para avaliar se uma organizacdo esta operando de forma a atingir a sua meta. Para estes

autores, 0s gestores das empresas necessitam possuir respostas para trés perguntas. Sao elas:

a)
b)

c)

guanto a empresa gera de dinheiro?
quanto de dinheiro é capturado pela empresa?

quanto de dinheiro € necessario gastar para opera-la?
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Para responder as perguntas descritas acima, Goldratt e Cox (2004) propGem que séo
necessarios seis indicadores de desempenho, os quais se encontram divididos em dois niveis,
sendo eles:

a) indicadores globais;

b) indicadores operacionais.

2.4.4.1 Indicadores globais

Para Goldratt e Cox (2004), sdo necessarios trés indicadores globais, os quais
permitem as empresas visualizarem se suas metas estdo sendo atingidas, ou seja, responder as
trés perguntas descritas anteriormente. S&o eles:

a) lucro liquido - LL (medidor absoluto);

b) retorno sobre o investimento - RSI (medidor relativo);

c) fluxo de caixa - FC (medidor de sobrevivéncia, ou seja, uma condigdo

necessaria).

Existia um antagonismo entre uma abordagem gerencial voltada a economizar
dinheiro e uma voltada a ganhar mais dinheiro. Percebida a dificuldade de utilizar a
contabilidade de custos tradicional, foram desenvolvidos outros indicadores, que vém a
compor entdo o conjunto de indicadores de desempenho da TOC, que sdo também
classificados como indicadores operacionais (COX; SPENCER, 2002).

2.4.4.2 Indicadores operacionais

De modo a garantir uma conexdo entre os indicadores globais e as a¢bes diarias nas
empresas, a TOC propde outros trés indicadores, chamados indicadores locais ou operacionais
(ANTUNES et al., 2008). Segundo Goldratt e Cox (2004), estes indicadores sdo:

Ganho (G): Para Corbett (2005), o ganho (G) € definido como todo o dinheiro que
entra na empresa, menos o que ela pagou a seus fornecedores pelos itens que entraram no
produto vendido. Esse é o dinheiro que a empresa gerou, o dinheiro pago pelos fornecedores,
é dinheiro gerado por outras empresas.

Gu=PV-CTV (1)

Onde:

a) Gu - representa o ganho unitario;

b) PV —representa o preco de venda unitéario do produto;

c) CTV —representa o custo totalmente variavel.
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G=Gu-QV (2)
Onde:

a) QV —representa a quantidade.

Investimento (I): Goldratt e Cox (2004) definem investimento (I) como todo o
dinheiro que o sistema investe na compra de coisas que pretende vender, sendo que este
conceito de investimento inclui maquinas e construgdes. Essa medida de investimento e o
ativo da contabilidade tradicional podem ser confundidos, mas divergem drasticamente
quando se refere ao inventario de material. Que valor devemos atribuir ao produto acabado
estocado em um armazém? De acordo com a definicdo acima, podemos atribuir apenas o
preco que pagamos aos nossos fornecedores pelo material e pecas compradas que entraram no
produto. N&o existe valor acrescido ao produto pelo proprio sistema, nem mesmo méo de obra
direta. O valor atribuido ao estoque em processo e acabado é igual ao seu custo totalmente
variavel. Um dos objetivos aqui é eliminar a geracdo de lucros aparentes, devido ao processo
de alocacdo de custos (CORBETT, 2005).

Despesa operacional (DO): Goldratt e Cox (2004) definem despesa operacional (DO)
como todo o dinheiro que o sistema gasta transformando o Investimento (I) em Ganho (G).

Segundo Antunes et al., (2008), todos os overheads, bem como todo o trabalho direto
e indireto sdo considerados despesas operacionais.

Baseado nas definicGes descritas anteriormente, Goldratt e Cox (2004) estabelecem
0s seguintes relacionamentos entre seus indicadores de desempenho globais e operacionais.
Sdo eles:

a) lucro liguido (LL) = Ganho — Despesa Operacional .. (3)

b) retorno investimento (RSI) = ganho (G) — despesa operacional (DO) .. (4)

inventario (1)
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo explorados os procedimentos metodoldgicos que serdo
utilizados para responder a questdo de pesquisa e atingir 0s objetivos propostos nesta

dissertacdo de mestrado.
3.1 FASE EXPLORATORIA DA PESQUISA

A primeira etapa deste projeto trata-se de uma pesquisa qualitativa, de carater
exploratdrio, a qual tem por objetivo a verificacdo das afinidades entre as abordagens do BSC,
LT e TOC.

Para Gil (2008), pesquisas exploratdrias tém o objetivo de proporcionar uma visdo
geral e maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e construindo
hipdteses que possam oportunizar estudos futuros, tendo como objetivo principal, o
aprimoramento de ideias ou descobertas de intuicdes.

A pesquisa qualitativa possui uma diversidade e flexibilidade, ndo admitindo regras
precisas, por isso diferem no processo de investigacdo, sendo que nesta pesquisa a coleta
sistematica de dados deve ser antecedida por uma imersdo do pesquisador no tema a ser
estudado (MAZZOTTI; GEWANDSNAJDER, 2004).

Creswell (2007) enfatiza que a pesquisa qualitativa tem como caracteristica ser de
carater exploratério, e os pesquisadores a utilizam com a intencdo de explorar um tépico
quando as variaveis e bases tedricas sdo desconhecidas, deste modo o projeto qualitativo é o
momento em que o autor descrevera um problema de pesquisa, tendendo a compreensdo e
exploragdo de um ou mais conceitos.

Skinner, Tagg e Holloway (2004), explanam que técnicas qualitativas focalizam a
experiéncia das pessoas e seu relativo significado em semelhanga a eventos, processos e
estruturas, implantados em cenarios sociais. Os métodos qualitativos sdo menos estruturados,
porém mais intensivos do que a aplicacdo de questionarios estruturados, permitindo maior
relacionamento e flexibilidade, atingindo uma maior profundidade e riqueza derivada dos
dados (AAKER; KUMAR; DAY, 2004).

Os principais desafios enfrentados por pesquisadores que realizam estudos
qualitativos sdo desenvolver uma estrutura completa, concisa e elegante do estudo; planejar
um projeto que seja sistematico e flexivel; e integrar os dois primeiros desafios em um

documento coerente que convenca que o estudo deve ser realizado, pode ser realizado e sera
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‘realizado (MARSHALL; ROSSMAN, 2006).
Segundo Gil (2008), a coleta de dados no método qualitativo baseia-se nas seguintes

fontes:

a)

b)

d)

pesquisa bibliografica: caracterizada pela identificacdo e analise de dados
descritos em livros, artigos de revistas, em teses, monografias, publicacdes
avulsas e internet. Tem a finalidade no momento inicial de identificar a
relevancia da pesquisa e de trabalhos publicados sobre o tema;

registro em arquivos: podem ser localizados como registros de servicos, registros
organizacionais, mapas e tabelas, listas, dados originarios de levantamentos e
registros pessoais;

entrevistas: consistem no levantamento de informacdes por via da influéncia
mutua do entrevistado com o entrevistador. As entrevistas podem ser de forma
espontanea, focal ou levantamento formal;

observagdo: menciona-se a observacdo de fatos, comportamentos e cenarios, a
vantagem é a possibilidade de confrontar a sinceridade de certas respostas,
permitindo o registro de comportamentos em seu contexto;

analise de documentos: considera-se documento qualquer registro escrito que
possa ser utilizado como uma fonte de informacédo, dentre eles: cartas, relatorios
escritos de eventos em geral, documentos administrativos, regulamentos, atas de
reunido, livros de frequéncia, artigos, recortes de jornais, pareceres, dentre

outros.

Tendo por finalidade da primeira fase desta dissertacdo de mestrado explorar um

fendmeno que néo é suficientemente conhecido, como as afinidades entre os conceitos das

abordagens do BSC, LT e TOC, e compreendendo que o objetivo dessa pesquisa é procurar

padrdes, ideias ou hipOteses, em vez de testa-las ou confirma-las, € justificavel o

desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa de carater exploratorio.

3.1.1 Selecéo do instrumento de pesquisa

Nesta fase exploratdria da pesquisa, serd empregado um mapa conceitual para

verificar as afinidades entre os conceitos das abordagens do BSC, LT e TOC, e permitir

verificar a aderéncia dos indicadores de desempenho empregados nas empresas A, B, C e D,

com as abordagens do BSC, LT e TOC, permitindo atingir os objetivos (geral e especificos) e

responder a questdo de pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado. Esta ferramenta foi
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escolhida devido a caréncia de bibliografias e publicacBes que tratem de forma clara a
aderéncia entre as abordagens descritas.

O mapa conceitual foi criado na década de 1970 por Joseph D. Novak, um educador
americano, como uma aplicacdo prética da teoria da aprendizagem significativa de Ausubel.
Essa teoria procura explicar os mecanismos internos da mente humana, com relacdo ao
aprendizado e a estruturacdo do conhecimento. Para Ausubel, a aprendizagem é significativa
guando novos conceitos ou ideias se relacionam de forma ndo arbitraria e substantiva, com os
conceitos ou ideias pré-existentes do individuo, em uma estrutura especifica do conhecimento,
denominado conceito subsuncor (MOREIRA; MASINI, 2009).

Mapas conceituais sdo ferramentas graficas para a organizacdo e representacdo do
conhecimento. Eles incluem conceitos, geralmente dentro de circulos ou quadros de alguma
espécie, e relagdes entre conceitos, que sdo indicadas por linhas que os interligam. As
palavras sobre essas linhas, que sdo palavras ou frases de ligagdo, especificam 0s
relacionamentos entre dois conceitos (NOVAK; CANAS, 2013).

O mapa conceitual trata-se de um diagrama que apresenta conceitos inter-
relacionados formando uma estrutura conceitual. As relacdes entre 0s conceitos Sao
representadas por linhas que devem conter palavras-chave, cuja fungdo é explicitar a natureza
das mesmas. Cada conjunto formado por dois ou mais conceitos e uma ou mais palavra-
chave, forma uma proposicédo que evidencia o significado da relagdo conceitual representada
(MOREIRA; MASINI, 2009).

Para Aradjo et al. (2007) mapa conceitual é uma técnica pedagdgica de representacédo
grafica das relacfes entre conceitos, ligados por palavras, de modo a formar proposicoes. Para
estes autores, conceitos ou ideias-chaves normalmente sdo apresentados de forma hierarquica,
sendo os mais abrangentes localizados no topo do mapa e os mais especificos na parte
inferior, porém, isso ndo constitui uma regra.

Existe uma grande variedade de tipos mapas conceituais, os quais foram idealizados
e construidos pelas mais diversas razbes. Alguns tipos sdo preferidos pela facilidade de
elaboracdo (tipo aranha), outros pela clareza que explicita processos (tipo fluxograma), outros
pela énfase no produto que descreve, ou pela hierarquia conceitual que apresenta (TAVARES,
2007).

Um bom mapa conceitual comega com uma boa selecdo dos conceitos relacionados
ao tema principal. Cada conceito pode estar relacionado a varios outros e a existéncia de um
grande nimero de conexdes entre 0s conceitos revela a familiaridade do autor com o tema
(TAVARES, 2007).
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3.1.2 Coleta dos dados e constru¢do do mapa conceitual

Para a construcdo do mapa conceitual foi empregado o software CMAPTOOLS ®,
versdo 5.05. Este software é empregado para a elaboracdo de mapas conceituais, e foi
desenvolvido pelo Institute for Human Machine Cognition (IHMC) da University of West
Florida, e permite ao usuario, individualmente ou em grupo, construir, navegar, compartilhar
e criticar modelos de conhecimento representados com mapas conceituais. Este software esta
disponivel gratuitamente para organizacdes educacionais e ndo tem fins lucrativos, e
servidores publicos foram criados para promover a compartilhamento do conhecimento
(CANAS et al., 2004).

A construcdo do mapa conceitual desenvolvido nesta fase exploratéria da pesquisa
foi realizada seguindo o0s seguintes passos:

a) coleta dos dados: selecdo dos conceitos empregados para a construcdo do mapa
conceitual entre as abordagens do BSC, LT e TOC, por meio da revisdo da
literatura;

b) construcdo individual e de forma hierarquica do mapa conceitual de cada
abordagem, com o emprego do software CMAPTOOLS ®, versdo 5.05, ou seja,
conceitos mais abrangentes de cada abordagem, foram ligados diretamente a
abordagem correspondente, enquanto conceitos menos abrangentes foram
ligados aos mais abrangentes;

c) identificacdo das conexdes entre os conceitos das abordagens do BSC, LT e
TOC, por meio de linhas de ligacéo;

d) analise das conexdes encontradas entre os conceitos das abordagens do BSC, LT
e TOC.

3.1.3 Analise dos resultados obtidos com o0 mapa conceitual

A analise dos resultados levantados no mapa conceitual serd realizada com o
emprego da técnica de anélise de conteudo, por meio da comparacdo das conexdes levantas
entre as abordagens do BSC, LT e TOC, a fim de verificar se as conexdes observadas no
mapa conceitual séo coerentes.

Segundo Puglisi e Franco (2005), no método de analise de conteido o ponto de
partida é a mensagem, devendo ser consideradas as condi¢fes contextuais dos produtores,

assentando-se na concepcdo critica e dinamica da linguagem. Para estes autores, devem ser
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considerados, ndo apenas a semantica da lingua, mas também a interpretagdo do sentido que

um individuo atribui as mensagens.

3.1.4 Resultados esperados da fase exploratoria da pesquisa

Como resultados obtidos na fase exploratoria da pesquisa desenvolvida nesta
dissertagdo de mestrado, se espera a constru¢do de um mapa conceitual, que permita ilustrar
as relagdes de similaridade entre as abordagens do BSC, LT e TOC, além de fornecer
subsidios para verificar a aderéncia dos indicadores de desempenho empregados nas empresas

estudadas com as abordagens citadas.

3.2 FASE DESCRITIVA DA PESQUISA

A segunda etapa da pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado trata-se de uma
pesquisa quantitativa, de carater descritivo, operacionalizado por meio de um estudo
multicaso, a qual tem por objetivo identificar a importancia do emprego da medicdo de
desempenho para as empresas A, B, C e D; identificar os indicadores de desempenho
empregados sistematicamente pelas empresas estudadas; e identificar a aderéncia dos
indicadores de desempenho empregados nas empresas estudadas, com as abordagens do BSC,
LT e TOC.

Para Falcdo e Régnier (2002) a andlise de dados quantitativos constitui-se em um
trabalho que propicia que a informagédo que ndo pode ser diretamente visualizada a partir de
uma massa de dados, podera sé-lo, se tais dados sofrerem algum tipo de transformacdo que
permita uma observacdo de outro ponto de vista. Estes autores complementam que a
quantificacdo abrange um conjunto de procedimentos, técnicas e algoritmos destinados a
auxiliar o pesquisador a extrair de seus dados, subsidios para responder a(s) pergunta(s) que o
mesmo estabeleceu como objetivo(s) de sua pesquisa.

A pesquisa quantitativa envolve a coleta de dados, de modo que as informagdes
possam ser quantificadas e submetidas a um tratamento estatistico, a fim de apoiar ou refutar
afirmacdes de conhecimento alternativo (CRESWELL, 2007).

Existem trés classificagdes gerais para a investigacdo quantitativa: a experimental, a
descritiva e a causal comparativa, sendo a investigacdo descritiva adotada na pesquisa
realizada nesta fase da dissertacdo de mestrado, por atender aos objetivos que a mesma se

propOe. Para Leedy e Ormrod (2001), a investigacdo descritiva examina a situacao, tal como
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existe em seu estado atual, envolvendo a identificacdo de atributos de um fendmeno
particular, baseado em uma base observacional, ou a exploragdo de correlagdo entre dois ou
mais fendmenos.

Para Cervo e Bervian (2002), a pesquisa descritiva pode assumir diversas formas,
entre as quais se destacam a bibliografica, documental, de campo, de opinido, de motivacéo,
estudos exploratorios, estudos descritivos e estudos de caso. Na pesquisa descritiva os fatos
sdo observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador
interfira neles (ANDRADE, 2007).

O estudo de caso é uma analise detalhada de um objeto de pesquisa, com o objetivo
de ampliar o conhecimento relativo ao elemento avaliado (GIL, 2008). Para Yin (2010), o
estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que utiliza maltiplas fontes de evidéncias e que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente
quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos.

O estudo de caso pode ser dividido em dois tipos, 0 Unico e o multiplo, sendo que a
unidade de analise pode ser um ou mais individuos, grupos, organizagdes, eventos, paises ou
regibes (ROESCH, 2009).

Para Stake (2006), o pesquisador que atua no estudo multicaso tem como importante
tarefa demonstrar como o fendbmeno se apresenta em diferentes contextos, considerando as
influéncias para cada um de seus casos componentes, com especial atencdo para aqueles que
chamam a atencdo dentro do estudo.

Yin (2010) afirma que, frequentemente, a evidéncia resultante de um estudo
multicaso, € considerada “mais determinante e o estudo como um todo € mais robusto”. Para
este autor, a logica de utilizagdo do estudo do multicaso diz respeito a replicacdo e néo
amostragem, ou seja, ndo permite a generalizagdo dos resultados para toda a populagéo, mas,
sim, a possibilidade de previsdo de resultados similares (replicacdo literal) ou a de produzir
resultados contrarios por razdes previsiveis (replicacdo teorica).

O método do estudo de caso obtém evidéncias a partir da analise de seis fontes de
dados, que sdo: documentos, registros de arquivos, entrevistas, observacao direta, observagédo
participante e artefatos fisicos, e cada uma delas requer habilidades especificas e
procedimentos metodoldgicos especificos (YIN, 2010).

Para Yin (2010), para a maximizacdo dos beneficios gerados pelas seis fontes de
dados relatadas, o pesquisador necessita empregar trés principios para resolver o problema de
estabelecimento de validade do constructo e a confiabilidade de um estudo de caso. S&o eles:

a) principio 1: utilizar varias fontes de evidéncias, auxiliando o investigador a



63

abordar o caso de forma mais ampla e completa, possibilitando a realizacdo do
cruzamento de informacdes e evidéncias, ou seja, a triangulacao;

b) principio 2: criar um banco de dados para o estudo de caso, com 0 objetivo de
registrar todas as evidéncias, dados e documentos, tornando-os disponiveis para
consultas;

c) principio 3: manter o encadeamento das evidéncias, o qual deve ser seguido para
melhorar a fidedignidade do estudo, tendo como objetivo explicitar as evidéncias
obtidas para as questdes iniciais e como elas foram relacionadas as conclusées
do estudo, servindo de orientagcdo para observadores externos ou para aqueles
que fardo uso dos resultados do estudo.

Para Yin (2010), a triangulacdo (principio 1), € o fundamento logico para se utilizar

fontes de evidéncias, podendo estas serem de dados, de pesquisadores, da teoria e
metodoldgica. Para este autor, uma importante contribuicdo do processo de triangulacdo
consiste no processo de validacdo da pesquisa, de forma que diversas fontes de evidéncias
fornecem varias avaliacdes sobre um mesmo fenbmeno. Na Figura 10 esta ilustrada uma

adaptacdo do método da triangulacdo de Yin para esta fase descritiva da pesquisa.

Figura 10 —Método da triangulacdo de dados de Yin

Analise externa

Analise de documentos Entrevistas

Fonte: Adaptado de Yin (2010)

3.2.1 Selecéo e historico das empresas estudadas

O estudo multicaso realizado nesta fase da pesquisa compreende quatro empresas,

localizadas na cidade de Caxias do Sul, (empresas A, B, C e D), as quais foram escolhidas
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pelo autor desta dissertacdo de mestrado como objetos de estudo, devido aos seguintes
fatores:

a) pela trajetoria das empresas no sentido de implantar um sistema de medicdo de
desempenho (SMD) que permita medir adequadamente seus resultados;

b) por utilizarem simultaneamente indicadores de desempenho que possuem
potencial de aderéncia com as abordagens do BSC, LT e TOC, tornando-se
interessantes objetos de estudo para o desenvolvimento de uma pesquisa sobre
aderéncia entre os indicadores baseados nestas abordagens;

C) por ndo possuirem clareza sobre qual a abordagem é mais adequada para a
elaboracdo de indicadores de desempenho para o0 seu negdcio, assim como
outras empresas, principalmente de pequeno e médio porte;

d) por possuirem interesse em desenvolver um SMD adequado para medir seus
resultados.

As autorizagdes das empresas A, B, C e D, para o desenvolvimento da pesquisa
proposta nesta dissertacdo de mestrado estdo apresentadas nos Anexos 1, 2, 3 e 4. Abaixo é
apresentado um breve descritivo sobre cada empresa estudada nesta fase da pesquisa.

A empresa A de origem norte-americana, fundada em 1959, em Harvey, estado de
Illinois, a qual contém varias unidades fabris distribuidas pelo mundo, as quais fabricam
produtos como arames farpados, conduites, cabos elétricos, tubos mecanicos, entre outros. A
unidade fabril estudada nesta dissertacdo de mestrado é uma empresa metallrgica de grande
porte, que fatura em torno de R$20.000.000,00 por més, localizada na cidade de Caxias do
Sul, estado do Rio Grande do Sul, que fabrica tubos mecanicos com costura, chapas, perfis e
slits em aco baixo carbono, para os segmentos de mercado de implementos agricolas e
rodoviarios, moveleiro, telecomunicagfes, construcdo civil, e instalagbes comerciais e
industriais. Além desses itens, a empresa trabalha com a importacdo das linhas fabricadas
pelas demais unidades da empresa A ao redor do mundo.

A empresa B € uma metaldrgica de médio porte, fundada em 1993, que fatura em
torno de R$1.800.000,00 por més, sediada na cidade de Caxias do Sul, estado do Rio Grande
do Sul, que fornece componentes usinados para indUstrias dos segmentos automotivo, agricola
e da construcgdo civil, estando seus clientes localizados na sua grande maioria no estado do
Rio Grande do Sul. Esta empresa, ndo desenvolve produtos proprios, ou seja, a mesma recebe
0 projeto de componentes metalicos de seus clientes e projeta os materiais e processos de

usinagem mais adequados para atender as especificacdes destes produtos.
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A empresa C é de médio porte, fundada em 1994, que possui trés unidades fabris no
Brasil, sendo uma localizada na cidade de Caxias do Sul, estado do Rio Grande do Sul, a
segunda na cidade de Joinville, estado de Santa Catarina e uma terceira na cidade de
Valinhos, estado de Sdo Paulo. A unidade fabril estudada nesta dissertacdo de mestrado é uma
empresa metalUrgica de medio porte, que fatura em torno de R$1.200.000,00 por més,
localizada na cidade de Caxias do Sul, especializada na fabricagdo e comercializagcdo de
ferramentas para diversos segmentos do mercado, tais como: serras fita, serras circulares em
aco rapido e serras circulares com pastilhas de metal duro soldadas.

A empresa D é de médio porte do segmento plastico, fundada em 1977, sediada na
cidade de Caxias do Sul, estado do Rio Grande do Sul, especializada na fabricacdo de
produtos para linha hidraulica, sanitaria, irrigacdo e perfis técnicos para industria em geral,
que fatura em torno de R$2.000.000,00 por més. A partir de Janeiro de 1999 esta empresa

também passou a fabricar componentes para a inddstria moveleira.

3.2.2 Elaboracao e teste do instrumento de pesquisa

Nesta etapa da fase descritiva da pesquisa, foi utilizado o método de triangulacéo de
Yin para o levantamento dos dados das empresas A, B, C e D. A primeira fonte de dados
empregada foi entrevistas internas estruturadas com os gestores das empresas estudadas. Para
Barros e Lehfeld (2007) a entrevista é uma técnica que possibilita o relacionamento entre
entrevistado e entrevistador, tendo como funcéo a obtencdo de informacGes do entrevistado
sobre determinado assunto ou problema.
Barros e Lehfeld (2007) apresentam quatro tipos de objetivos para a aplicagéo de
entrevistas, sendo eles:
a) averiguar fatos, ou seja, descobrir se as pessoas que estdo de posse de certas
informagdes sdo capazes de compreendé-las;
b) determinar as opinides sobre os fatos, ou seja, conhecer 0 que as pessoas pensam
ou acreditam sobre os fatos;
c) determinar sentimentos, ou seja, compreender a conduta de alguém por meio de
seus sentimentos e anseios;
d) descobrir planos de acdo, ou seja, descobrir, por meio das defini¢gdes individuais
dadas, qual a conduta adequada em determinadas situacdes, a fim de prever qual

seria a sua.
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As entrevistas podem ser divididas em estruturadas, ndo estruturadas e
semiestruturadas. A entrevista estruturada é aquela em que o entrevistador segue um roteiro
previamente estabelecido, sendo que as perguntas feitas a pessoa sdo predeterminadas
(LAKATOS; MARCONI, 2009).

Nas entrevistas ndo estruturadas, o entrevistador introduz o tema da pesquisa,
pedindo que o entrevistado fale um pouco sobre ele, eventualmente inserindo alguns topicos
de interesse no fluxo da conversa, sendo este tipo de entrevista geralmente utilizado no inicio
da coleta de dados, quando o entrevistador tem pouca clareza sobre aspectos mais especificos
a serem focalizados (MAZZOTTI; GEWANDSNAJDER, 2004).

As entrevistas semiestruturadas, segundo Minayo (2006), partem da elaboragéo de
um roteiro que propiciara uma ‘“conversa com finalidades”, ¢ as qualidades desse roteiro
consistem em enumerar, da forma mais abrangente possivel, as questdes que o pesquisador
quer abranger no campo, a partir de suas hipoteses e pressupostos, advindos da definicdo do
objeto de investigagéo.

A aplicacdo das entrevistas estruturadas realizadas nas empresas estudadas visou
identificar as seguintes informacdes:

a) se 0s gestores costumam tomar decisdes baseadas em indicadores de

desempenho;

b) autilidade dos indicadores de desempenho para as empresas;

c) a periodicidade com que € realizada a medicdo e andlise dos indicadores de

desempenho existentes;

d) se ndo existissem indicadores de desempenho nas empresas, como seriam as

decisdes;

e) a importancia dos indicadores de desempenho empregados para o desempenho

da empresa;

f) como é realizada a divulgacgéo dos indicadores de desempenho na empresa;

g) se funcionérios e gestores costumam se orientar em fungdo de indicadores de

desempenho;

h) se os indicadores de desempenho utilizados servem para melhorar 0s recursos

internos;

i) 0 que e feito quando os indicadores de desempenho nédo refletem os resultados

planejados;

j) identificar o grupo de indicadores de desempenho que os gestores mais confiam;

k) se s@o empregados indicadores externos para a tomada de decisdes.
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No Apéndice A é apresentado o questionario de entrevistas estruturadas realizadas
com os gestores de cada empresa estudada. O teste do instrumento de pesquisa foi realizado
com o coordenador industrial da empresa E, uma empresa fabricante de utilidades domeésticas,
localizada no estado do Rio Grande do Sul, tendo como objetivo avaliar o entendimento das
perguntas contidas no questionario utilizado nas entrevistas estruturadas, para aplicacdo nas
empresas estudadas. O resultado do teste esta ilustrado no Apéndice B.

Os resultados obtidos com a primeira fonte de informacdes, ou seja, com as
entrevistas estruturadas com os gestores das empresas estudadas, serdo importantes, pois
mostrardo a importancia da medicdo de desempenho para as mesmas, habilitando-as a
participarem da pesquisa realizada nesta dissertagéo de mestrado.

A segunda fonte de dados utilizada sera a analise documental, realizada por meio da
avaliacdo de relatérios (planilhas eletrénicas), com o objetivo de levantar os indicadores de
desempenho empregados sistematicamente por cada empresa estudada, permitindo com isso
identificar a aderéncia destes indicadores com as abordagens do BSC, LT e TOC.

A terceira fonte de dados empregada serd uma pesquisa na internet, que buscara
identificar dados e registros de cada empresa, com 0 objetivo de comprovar a veracidade e
aplicacdo dos indicadores de desempenho, levantados da analise documental e nas entrevistas

internas estruturadas.

3.2.3 Coleta dos dados

A coleta dos dados obtida com a primeira fonte de informacdes sera realizada por
meio de entrevistas estruturadas com gerentes ou diretores de cada empresa estudada. Na
empresa A foi entrevistado o diretor geral, na B o gerente de operagdes, na C o diretor geral e
na D o gerente industrial.

A coleta dos dados obtida com a segunda fonte de informacGes sera realizada por
meio de analises de relatérios (planilhas eletronicas) das empresas A, B, C e D, com o
objetivo de levantar todos os indicadores de desempenho empregados sistematicamente por
estas empresas.

Para coletar os dados obtidos com a terceira fonte de informacdes sera realizada uma
pesquisa na internet, buscando obter informagdes que sustentem os dados levantados por meio
das duas fontes de informacdo anteriores, permitindo um cruzamento de dados, com o

objetivo de obter uma maior acuracidade dos dados levantados.
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3.2.4 Analise dos dados

Para realizar a analise dos dados coletados com a primeira fonte de informac6es, ou
seja, analisar as respostas dos gestores das empresas estudadas, serd empregada a técnica da
analise de conteudo, ja descrita anteriormente.

Para realizar a andlise dos dados coletados com a segunda fonte de informacdes, ou
seja, analisar se os indicadores de desempenho empregados em cada empresa estudada sdo
aderentes com as abordagens do BSC, LT e TOC, serdo utilizados mapas conceituais,
construidos a partir do mapa conceitual elaborado na fase exploratdria da pesquisa, o qual
permitird ilustrar a aderéncia dos indicadores das empresas com as abordagens citadas.

Para identificar o grau de aderéncia dos indicadores empregados nas empresas
estudadas com as abordagens citadas, sera empregada a técnica da estatistica descritiva, por
meio da aplicacdo do método de distribuicdo de frequéncias. Este método permitira
determinar percentualmente, o quanto cada conjunto de indicadores levantados nas empresas
séo aderentes com as abordagens citadas.

A estatistica subdivide-se em trés areas: a descritiva, a probabilistica e a inferencial.
A estatistica descritiva, a qual sera empregada na pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo de
mestrado, preocupa-se com descrever dados, tendo com objetivo sintetizar uma série de
valores de mesma natureza, permitindo dessa forma que se tenha uma visdo global da
variacdo destes valores, organizando os dados de trés maneiras: por meio de tabelas, gréaficos
e medidas descritivas (BUSSAB; MORETTIN, 2003).

A distribuicdo de frequéncias é um método de agrupamento dos dados em classes, de
modo a fornecer a quantidade e/ou a porcentagem de dados em cada classe, permitindo
resumir e visualizar um conjunto de dados sem precisar levar em conta os valores individuais
(MONTGOMERY; RUNGER, 2003).

3.2.5 Resultados esperados da fase descritiva da pesquisa

Como resultados obtidos na fase descritiva da pesquisa desenvolvida nesta
dissertacdo de mestrado, se espera identificar a importancia da medicdo de desempenho para
as empresas estudadas; identificar os indicadores de desempenho empregados
sistematicamente pelas empresas estudadas; e identificar a aderéncia destes indicadores de
desempenho com as abordagens do BSC, LT e TOC.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos nas duas fases da
pesquisa proposta nesta dissertacdo de mestrado, por meio da descricdo detalhada dos

procedimentos empregados.

4.1 RESULTADOS DA FASE EXPLORATORIA DA PESQUISA

Nesta secdo seréd apresentado o procedimento empregado para o desenvolvimento da
fase exploratdria da pesquisa, que tem por objetivo a constru¢do do mapa conceitual entre as
abordagens do BSC, LT e TOC, assim como a analise do mesmo, visando identificar as

afinidades entre as abordagens citadas.

4.1.1 Construcdo do mapa conceitual entre as abordagens do BSC, LT e TOC

Para a construcdo do mapa conceitual desenvolvido na fase exploratéria da pesquisa,
0 qual tem como objetivo verificar as afinidades entre as abordagens do BSC, LT e TOC, e
servir de base para verificar a aderéncia dos indicadores de desempenho empregados nas
empresas estudadas com as abordagens citadas, foram selecionados os conceitos a serem
empregados. Estes foram selecionados por meio de revisdo da literatura sobre as abordagens
citadas.

Como conceitos iniciais empregados para a construcdo do mapa conceitual do BSC,
foram selecionadas as quatro perspectivas desta abordagem (a financeira, do cliente, dos
processos internos e do crescimento e aprendizado) descritas por Kaplan e Norton (2006).
Estas perspectivas foram empregadas, pois as mesmas séo a base para a construgdo de um
SMD baseado na abordagem do BSC.

Definido os conceitos iniciais (as quatro perspectivas do BSC), os mesmos foram
desdobrados em conceitos secundarios. Na Figura 11 esté ilustrado o mapa conceitual do
BSC. Observando este mapa conceitual, podemos observar que cada perspectiva da
abordagem do BSC foi desdobrada em conceitos secundarios, 0s quais estdo relacionados as
estratégias empregadas em cada uma das perspectivas do BSC, sendo este desdobramento
realizado com base na Figura 6. Analisando a Figura 11, podemos observar que 0s conceitos
primarios (perspectivas) foram ligados aos secundarios com a utilizacdo de palavras de
ligacéo.
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Como conceitos iniciais empregados para a constru¢cdo do mapa conceitual do LT,
foram selecionadas os cinco principios (fluxo de valor, valor, fluxo, puxar e perfeicdo)
descritos por Womack e Jones (2004). Estes principios foram empregados, pois 0s mesmos
sdo a base para a formulacédo de estratégias e construcdo de SMDs baseados na abordagem do
LT. Definido os conceitos iniciais (0s cinco principios), os mesmos foram desdobrados em

conceitos secundarios. Na Figura 12 est apresentado o mapa conceitual do LT.

Figura 11 —Mapa conceitual do BSC
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Podemos observar na Figura 12, que os principios do LT foram desdobrados em
objetivos que refletem os mesmos, baseado na obra de Womack e Jones (2004).

Como conceitos iniciais empregados para a constru¢do do mapa conceitual da TOC,
foram selecionados principios e conceitos desta abordagem, assim como seu sistema de
medicdo de desempenho, descritos por Goldratt e Cox (2004). Definido os conceitos iniciais,
os mesmos foram desdobrados em conceitos secundarios. Na Figura 13 esté ilustrado o mapa

conceitual da TOC.

Figura 13 — Mapa conceitual da TOC
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Fonte: Autor (2013)

construidos de forma integrada, eliminando as palavras de ligacdo, a fim de simplificar a
visualizacdo do mapa conceitual, e foram realizadas as conexdes entre os conceitos de cada
abordagem que possuiam afinidades, conforme ilustrado no Apéndice C. Estas conexdes estdo

destacas em cor vermelha, verde e azul no mapa conceitual, sendo que a cor verde representa
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as conexoes entre as abordagens do BSC e TOC, a azul representa as conexdes entre as
abordagens do BSC e LT, e a vermelha as conexdes entre as abordagens do LT e TOC.

4.1.2 Andlise do mapa conceitual entre as abordagens do BSC, LT e TOC

Observando os resultados obtidos no Apéndice C, podemos concluir que os conceitos
contidos no mapa conceitual das abordagens do BSC, LT e TOC possuem conexdes de
afinidades, principalmente entre conceitos de segundo nivel. Na sequéncia serdo realizadas as
analises das conexdes detectadas no mapa conceitual ilustrado no Apéndice C, entre as
abordagens do BSC, LT e TOC.

4.1.2.1 Anélise entre as conexdes do BSC com o LT

Analisando o mapa conceitual ilustrado no Apéndice C, podemos observar que
existem as seguintes conexdes entre 0s conceitos contidos no mapa conceitual do BSC e do
LT:

a) “aumentar a eficiéncia operacional”, com “identificar ¢ eliminar desperdicios ao

longo da cadeia de valor”. Analisando esta conexdao, podemos observar que os
dois conceitos estdo relacionados, pois no momento que aumentamos a
eficiéncia operacional, estamos eliminando desperdicios, e vice versa;

b) “entender o que ¢ valor para o cliente”, com “entender o segmento do cliente”.
Analisando esta conexdo, podemos observar que os dois conceitos tratam do
cliente. Se entendermos o que é valor para o cliente, estaremos entendendo o
segmento do cliente, e vice versa;

C) “produzir apenas quando demandado pelo cliente”, com “promover resposta
rapida”. Analisando esta conexdo, podemos observar que os dois conceitos estdo
associados, pois para produzirmos apenas quando é demandado pelo cliente,
precisamos estar preparados para responder rapidamente a demanda do cliente;

d) “minimizar problemas”, com “identificar ¢ eliminar desperdicios ao longo da
cadeia de valor”. Analisando esta conexdo, podemos observar que os dois
conceitos estdo relacionados, pois no momento que identificamos e eliminamos
desperdicios ao longo da cadeia de valor, estamos minimizando os problemas da

organizacao.
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4.1.2.2 Andlise entre as conexdes do BSC com a TOC

Analisando o mapa conceitual ilustrado no Apéndice C, podemos observar que

existem as seguintes conexdes entre 0s conceitos contidos no mapa conceitual do BSC e da

TOC:

a)

b)

d)

“satisfacdo dos clientes hoje e no futuro”, com “aumentar a satisfagdo do
cliente”. Analisando esta conexdo, podemos observar que os dois conceitos
tratam da satisfacdo do cliente, se diferenciando apenas na forma de escrita;
“retorno sobre 0 investimento”, com ‘“aumentar o retorno”. Analisando esta
conex&@o, podemos observar que os dois conceitos tratam de retorno sobre o
investimento, se diferenciando apenas na forma de escrita;

“satisfacdo dos funcionarios hoje e no futuro”, com “aumentar a satisfacdo dos
funcionarios”. Analisando esta conexdo, podemos observar que os dois conceitos
tratam da satisfacdo dos funcionarios, se diferenciando apenas na forma de
escrita;

“geracdo de dinheiro hoje e no futuro”, com “perspectiva financeira”.
Analisando esta conexdo, podemos observar que os dois conceitos tratam da
geracdo de dinheiro, embora a perspectiva financeira do BSC seja um conceito
mais amplo;

“lucro liquido”, com “perspectiva financeira”. Analisando esta conexé&o,
podemos observar que 0s dois conceitos tratam da geracdo de dinheiro, embora a

perspectiva financeira do BSC seja um conceito mais amplo.

4.1.2.3 Andlise entre as conexdes do LT com a TOC

Analisando o mapa conceitual ilustrado no Apéndice C, podemos observar que

existem as seguintes conexdes entre 0s conceitos contidos no mapa conceitual do LT e da

TOC:

a)

b)

“entender o segmento do cliente”, com “satisfagdo dos clientes hoje no futuro”.
Analisando esta conexdo, podemos observar que 0s dois conceitos estdo
relacionados, pois ao entendermos o segmento do cliente, e atendermos o0s
mesmos de forma adequada, estaremos aumentando sua satisfacao;

“balancear o fluxo e ndo a capacidade”, com “producdo em fluxo estavel”.

Analisando esta conexdo, podemos observar que 0s dois conceitos estdo
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relacionados, pois balanceando o fluxo, estamos produzindo em um fluxo
estavel;

c) “processo de aperfeicoamento continuo”, com “melhoria continua”. Analisando
esta conexao, podemos observar que os dois conceitos sdo praticamente iguais,
se diferenciando apenas na forma de escrita;

d) “identificar e eliminar o gargalo que impede de atingir a meta”, com “identificar
e eliminar os desperdicios ao longo da cadeia de valor”. Analisando esta
conexdo, podemos observar que os dois conceitos possuem relacdo, pois a
medida que identificamos e eliminamos o gargalo, estamos identificando e
eliminado desperdicios ao longo da cadeia de valor.

Baseado nos resultados obtidos nesta fase exploratdria da pesquisa, se pode verificar
que as abordagens do BSC, LT e TOC possuem afinidades entre seus conceitos, assim se pode
supor, que indicadores de desempenho baseados a partir destas abordagens também possuem
aderéncia entre si. Os resultados obtidos nesta fase da pesquisa permitirdo verificar a
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados nas empresas A, B, C e D, com as
abordagens do BSC, LT e TOC.

4.2 RESULTADOS DA FASE DESCRITIVA DA PESQUISA

Nesta secdo serdo apresentados os procedimentos empregados na fase descritiva da
pesquisa, para verificar a importancia da medicdo de desempenho para as empresas A, B, C e
D; identificar os indicadores de desempenho empregados sistematicamente pelas empresas
estudadas; e identificar o grau de aderéncia dos indicadores de desempenho empregados pelas

empresas estudadas com as abordagens do BSC, LT e TOC.

4.2.1 Levantamento dos dados da primeira fonte de informacdes

Para realizar o levantamento dos dados da primeira fonte de informagdes, ou seja,
das entrevistas estruturadas, foi realizado pelo autor desta dissertagdo de mestrado, uma
entrevista com gestores das empresas estudadas, empregando o questionario ilustrado no
Apéndice A, o qual foi testado e aprovado, conforme respostas contidas no Apéndice B. As
respostas dos gestores de cada empresa estudada estdo ilustradas nos Apéndices H, I, J e K,

respectivamente.
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4.2.2 Verificagdo da importancia da medicdo de desempenho para as empresas

estudadas

No Quadro 10 estdo resumidos os resultados encontrados nas entrevistas estruturadas

com os gestores das empresas estudadas.

Quadro 10 — Resultado das entrevistas com os gestores das empresas estudadas

uestoes
Q Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
levantadas
. . Sim, para
Na sua empresa se . Sim, para Sim, para P
Sim, para e - medir a
costuma tomar . permitir auxiliar nos C A
. monitorar o eficiéncia dos
decisbes baseadas controle, processos .
e desempenho o ; equipamentos
em indicadores? Se avaliacdo e produtivos e na
. . geral e das ) e~ e dos
sim, que tipo de ODEraches melhoria verificacdo de [OCESSOS
utilidade eles tem? perag continua falhas P
internos
Com que
periodicidade os Indicadores de s Medidos Medidos e
L « . Alguns: diério, .
indicadores sdo producdo: demais: mensalmente e analisados
medidos e diario, demais: ‘ analisados quinzenalmen-
. mensal .
analisados em sua mensal bimestralmente te
empresa?
Né&o teriamos Seriam
o Baseadas no . ~ o
Se ndo existissem boM SeNso informacdes Ficariamos tomadas para
indicadores na sua afetando a, confiaveis atrelados apenas resolver
empresa, COmo P sobre o que a dados apenas 0s
. L eficiéncia da ] s
seriam as decisdes? g esta certo ou contabeis problemas
decisdo X )
errado imediatos
O uso de Sim, pois 0s Sem duvida,
indicadores é Sim, pois mesmos se pois podemos Sim, para
essencial para a permite medir tornam um identificar melhorar 0s
competitividade da | resultados e elemento pontos fracos e | processos e a
sua empresa? tomar decisoes chave a fortes, e suprir eficiéncia
Explique. qualidade total falhas
Por meio de
Como é realizada a Na area Sim, por meio reunioes Por meio de
divulgacéo dos . . de murais bimestrais e murais
- industrial: . i
indicadores em sua . _ | instalados na murais, sendo colocados nos
murais, outros: L
empresa? o-mail empresa e que indicadores setores da
Justifique. reunides gerais | financeiros ndo empresa
sdo divulgados
Sim, os
Na sua empresa A
indicadores Os gestores
gestores e Apenas 0s >
A servem para que sim, 0s
funcionarios gestores, 0S . . D
C Sim os funcionarios funcionarios
costumam se funcionarios e .
. « « verifiquem a ainda tem
orientar em funcdo nao L -
situacdo da dificuldade

de indicadores?

empresa
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- Sim, pois por Lo
Os indicadores . : .  POIS P Sim. E
e Sim, todos os Sim, pois meio deles S
utilizados na sua - . discutida a
indicadores todos recursos | podemos medir .
empresa melhoram . N necessidade de
o orientam 0s | tem suas metas as agoes que . .
a utilizacao dos . investimento
. gestores para a serem irdo fazer a
recursos internos? : A para resolver o
. ISSO atingidas empresa obter
Explique. problema
ganho real
O que se faz na sua Abre-se um
empresa quando os O responsavel | plano de agdes
indicadores ndao . elo indicador ara prevenir e .
E aberto um P oo para p E aberto um
refletem os ~ devera abrir se toma uma ~
plano de agcbes " . plano de agdes
resultados um plano de acéo corretiva
planejados? acoes quando
Explique. necessario
Todos séo
. importantes,
Indicadores P
. : . mas 0s «
Quais os grupos de | financeiros, . - Devolucéo de
- . Indicadores de indicadores .
indicadores que | pois retratam o ; . clientes e
. . qualidade e de | comerciais nos L
vocé mais confia? desempenho L < . eficiéncia dos
A produtividade | d&o uma maior
Por qué? da empresa processos
base para a
como um todo
tomada de
decisdo
Sim, sdo .
Sim, nos
Em sua empresa tomadas
x - baseamos em
séo tomadas decisdes
- alguns
decisbes baseadas baseadas na « o «
. o N&o indicadores Né&o
em indicadores variagao do
. externos para
externos? Se sim, | preco do aco e . ,
L orientar a area
quais séo eles? demanda das .
. comercial
usinas
< . Né&o, ambos
Nao, porém os x n .
s&o importan- N&o, pois 0s
externos ) ~
o tes. Os inter- externos sao
Em sua opini&o, 0s devem ser . « N
A . nos monitoram | N&o, os dois séo meramente
indicadores considerados : ;
« . 0 desempenho importantes, especulativos e
externos sdo mais | no processo de : ;
: da empresa e pois um 0s internos
importantes que 0s tomada de
. . -~ . 0s externos | completa o outro refletem a
internos? Explique. | deciséo, pois .
mostram as realidade da
refletem o -
condicdes empresa
mercado
externas

Fonte: Autor (2013)

4.2.3

estudadas

Analise dos resultados das entrevistas estruturadas com os gestores das empresas

Na sequéncia sdo analisados os resultados das entrevistas com o0s gestores das
empresas estudadas, ilustrados no Quadro 10. Podemos constatar que:
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as quatro empresas se orientam por meio de indicadores de desempenho para
monitorar o desempenho geral e de suas operacdes, e para permitir a melhoria
continua;

os indicadores de desempenho sdo medidos com regularidade, porém em
algumas empresas com mais frequéncia do que outras;

todos os gestores concordam que se ndo existissem indicadores de desempenho,
0 processo de tomada de deciséo seria comprometido;

todos os gestores concordam que o uso de indicadores de desempenho é
essencial para a competitividade das empresas, permitindo identificar fraquezas
e pontos fortes, melhorar processos e aumentar a eficiéncia;

todas empresas divulgam seus indicadores de desempenho, variando apenas a
forma como isso é realizado;

nas empresas B e C gestores e funcionarios se orientam por indicadores de
desempenho, porém nas empresas A e D, 0s gestores se orientam e 0S
funcionarios nao;

0s gestores das quatro empresas concordam que indicadores de desempenho
melhoram a utilizac&o dos recursos internos;

em todas as empresas sdo abertos planos de a¢fes quando os indicadores de
desempenho néo refletem os resultados planejados pelos gestores, sendo que na
empresa C sdo tomadas a¢des corretivas imediatas, quando houver necessidade;
guanto ao grupo de indicadores que o0s gestores mais confiam, houve
divergéncias. Na empresa A o gestor confia mais em indicadores financeiros, na
B o gestor confia mais em indicadores que refletem qualidade e produtividade,
na C o gestor confia mais em indicadores comerciais e na D, o gestor confia
mais em indicadores de devolugdo de clientes e eficiéncia de processos;

nas empresas A e C, sdo tomadas decisbes baseadas em indicadores externos,
enquanto que nas empresas B e D isso ndo ocorre;

todos os gestores concordam que indicadores externos ndo sao mais importantes
gue os internos, mas que 0s mesmos devem ser considerados no processo de
tomada de decisdo, com excecdo do gestor da empresa D, que considera 0s

indicadores externos meramente especulativos.

Observando as constatagcbes mencionadas acima, podemos concluir que o emprego

de indicadores de desempenho se torna uma agdo importante para as empresas pesquisadas,

pois 0s gestores destas empresas costumam se orientar pelos mesmos para tomar decisoes,
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para implantar melhorias e identificar falhas nos seus processos internos. Baseado nos
resultados descritos, as empresas estudadas estdo habilitadas a participar da pesquisa proposta
nesta dissertacdo de mestrado, ja que ndo teria sentido realizar a pesquisa com estas empresas,

caso as mesmas ndo empregassem indicadores de desempenho.

4.2.4 Levantamento dos dados da segunda fonte de informacdes

Para realizar o levantamento dos dados da segunda fonte de informagdes, ou seja, dos
indicadores de desempenho empregados sistematicamente pelas empresas estudadas, foram
realizadas pesquisas pelo autor desta dissertacdo de mestrado em relatérios (planilhas
eletronicas), disponibilizados por cada empresa. As relagdes de indicadores de desempenho
empregados em cada empresa estudada estdo apresentadas nos Apéndices D, E, F e G.

4.2.5 Verificacdo de aderéncia dos indicadores das empresas estudadas com as
abordagens do BSC, LT e TOC

Para ilustrar as conexdes entre os indicadores de desempenho empregados
sistematicamente em cada empresa estudada, com os conceitos das abordagens do BSC, LT e
TOC, foram construidos mapas conceituais individuais, partindo do mapa conceitual
construido na fase exploratdria da pesquisa, o qual esta ilustrado no Apéndice C. Estes mapas
permitirdo ilustrar graficamente e individualmente, a aderéncia dos indicadores de
desempenho empregados nas empresas estudadas com os conceitos das abordagens do BSC,
LT e TOC.

Para identificar o grau de aderéncia dos indicadores de desempenho empregados nas
empresas estudadas, com as abordagens do BSC, LT e TOC, foi empregada a técnica da
estatistica descritiva, por meio do metodo de distribui¢do de frequéncias.

Para operacionalizar a verificacdo do grau de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados em cada empresa estudada, com as abordagens do BSC, LT e TOC,
serdo atribuidos valores inteiros e sequenciais para 0s conceitos que constituem estas
abordagens. Para determinar o grau de aderéncia das abordagens citadas com os indicadores
de desempenho empregados nas empresas, se analisard a relacdo destes indicadores com o0s
conceitos das abordagens citadas, sendo que indicadores que possuirem aderéncia com algum
conceito, receberdo o mesmo numero atribuido a este, e indicadores que ndo possuirem

aderéncia com nenhum conceito, receberdo o préximo ndmero inteiro e sequencial, que
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indicaré que este indicador ndo possui aderéncia com a abordagem que esta sendo analisada.

E importante destacar, que para simplificar a apresentacio dos quadros cque
evidenciam a verificagdo do grau de aderéncia entre os indicadores de desempenho
empregados pelas empresas estudadas, com os conceitos das abordagens do BSC, LT e TOC,
foram empregados apenas 0s conceitos principais de cada abordagem, desconsiderando os
conceitos secundarios.

Como conceitos da abordagem do BSC, empregados para a verificacdo de aderéncia,
optou-se pelas perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento, para as quais foram atribuidos respectivamente os valores inteiros e sequenciais
(1, 2, 3 e 4). Para a abordagem do BSC foram selecionadas como conceitos as quatro
perspectivas, devido: serem a base de construcdo de SMDs baseados nesta abordagem; terem
sido empregados como conceitos primarios no mapa conceitual do BSC; e simplificarem a
apresentacdo dos quadros que ilustram a aderéncia dos indicadores de cada empresa estudada
com a abordagem do BSC, os quais serdo apresentados.

Como conceitos da abordagem do LT, empregados para a verificacdo de aderéncia,
optou-se pelos principios: valor, fluxo de valor, fluxo, puxar e perfeicdo, para os quais foram
atribuidos respectivamente os valores inteiros e sequenciais (1, 2, 3, 4 e 5). Para abordagem
do LT foram selecionados como conceitos 0s cinco principios, devido: serem a base de
construcdo de indicadores de desempenho baseados nesta abordagem; terem sido empregados
como conceitos primarios no mapa conceitual do LT; e simplificarem a apresentacdo dos
quadros que ilustram a aderéncia dos indicadores de cada empresa estudada com a abordagem
do LT, os quais serdo apresentados.

Como conceitos da abordagem da TOC, empregados para a verificacdo de aderéncia,
optou-se pelos indicadores da TOC: lucro liquido, retorno sobre o investimento, fluxo de
caixa, ganho, investimento, despesa operacional; e pelos conceitos: balancear o fluxo e ndo a
capacidade, satisfacdo dos clientes hoje e no futuro, e satisfacdo dos funcionarios hoje e no
futuro, para os quais foram atribuidos respectivamente os valores inteiros e sequenciais (1, 2,
3,4,5 6,7 8e9). Para a abordagem da TOC foram selecionados apenas conceitos
pertencentes ao seu SMD e conceitos relacionados ao balanceamento do fluxo e ndo a
capacidade, e satisfacdo de clientes e funcionarios hoje e no futuro, com o objetivo de
simplificar a apresentagdo dos quadros que ilustram a aderéncia dos indicadores de cada
empresa estudada com a abordagem da TOC, j& que ndo foram detectadas conexdes nos
mapas conceituais com outros conceitos, além dos que foram descritos.

Para identificar o grau de aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados
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nas empresas estudadas e as abordagens do BSC, LT e TOC, foram expressas nos quadros a

seguir, somente as conexdes que na visao do autor desta dissertacdo, sdo mais significativas.

4.2.5.1 Verificacdo de aderéncia dos indicadores de desempenho da empresa A com as
abordagens do BSC, LT e TOC

Figura 14 — Mapa conceitual empresa A x BSC

Faturamento bruto

Aumentar a

Sl X y | eficiénca operacional
: Aumentar a /
satisfacdo do cliente : 1}
Atj_n;enfarda
Indi satsfacho dos
Iancféce%fees | fundondrio
| P, rocessas \
Nimero de acidentes Internos .

sem afastamento

CPk do oleo

Nimero de acidentes
com afastamento

Tndie de devolugges
extemas

\ P. Aprendizado |
. e crescimento
NS,
MTBF - Tempo médio
entre falhas

Custo de conversdo \‘ " ‘
dosndotubos | 7 ‘ Custo de
e, NTTR- e méd
(e manutencio Pesquisa de satisfagdo
Taxa perfeita de entrega OEE - Eficéncia
por pedidos errados produtiva Rotatividade
\

Taxa perfeta de entrega Giros de estoque
salde

fndice de sucata e

tubos de sequnda por pedidos atendidos

Custo de expedicdo

, por tonelada vendida
Taxa perfeita de entrega
por pedidos entreques

Fonte: Autor (2013)\
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Critério

Indicador de desempenho

NUmero

Faturamento bruto (U$)

1

Financeiro

Margem liquida (%)

EBITDA (%)

NUmero de acidentes com afastamento (vezes por ano)

Seguranca

Numero de acidentes totais (vezes por ano)

indice de acidentes (%)

indice de sucata e tubos de segunda (ppm)

Qualidade

indice de devolucdes externas (ppm)

CPk do o6leo de corte (%)

Taxa perfeita de entrega por pedidos atendidos (%)

Entrega

Taxa perfeita de entrega por pedidos entregues (%)

Taxa perfeita de entrega por pedidos errados (%)

Custo de converséo de tubos (U$)

Custo de conversédo de ndo tubos (U$)

OEE - Eficiéncia produtiva (%)

Custo

MTTR - Tempo médio entre falhas (horas)

MTBF - Tempo médio de manutencéo (horas)

Giros de estoque (vezes/ ano)

Custo de expedicéo por tonelada vendida (U$)

Pesquisa de clima (%)

Rotatividade (%)

Moral

Treinamento em seguranca (horas)

Treinamento (horas)

Absenteismo (%)

AR IPAPIRPIPOWMW®WIEFEFEFEFININDNINIWINIWIWIW|W|(F|F

Legenda: (1) Financeira, (2) Cliente, (3) Processos internos, (4) Aprendizado

Fonte: Autor (2013)

No mapa conceitual ilustrado na Figura 14 estdo representadas as conexdes de

aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa A com as quatro

perspectivas do BSC.

Quadro 12 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa A com 0 BSC

A NUmero de Frequénc Frequéncia

Adereéncia indicadores ia acumulada
Perspectiva financeira 7 29,17% 29,17%
Perspectiva do cliente 4 16,67% 45,83%
Perspectiva dos processos internos 8 33,33% 79,17%

Perspectiv resciment
erspec aparfn%fzzgg ento e 5 20,83% 100,00%
Né&o aderentes 0 0,00% 100,00%
Total 24 100,00%

Fonte: Autor (2013)
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No Quadro 11 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa A com as quatro perspectivas do BSC.
Como podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com uma
das perspectivas, receberam o numero correspondente a mesma, conforme ilustrado na
legenda e 0s que ndo possuiram receberam “-”.

No Quadro 12 estdo calculadas as relacGes de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados na empresa A com as quatro perspectivas do BSC. Podemos
observar que 100,00% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com a perspectiva do
BSC, estando 29,17% aderentes com a perspectiva financeira, 16,67% com a dos clientes,

33,33% com a dos processos internos e 20,83% com a do crescimento e aprendizado.

Figura 15 — Mapa conceitual empresa A X LT

Faturamento bruto
Custo de expedicdo
bt 5 por tonelada vendida
Margem liquida Custo de conversao c(:jonvergao
dos ndo tubos 0s tubos
EBITDA Taxa perfeita de entrega
por pedidos entregues

Indice de sucata e
tubos de segunda [Taxa perfeita de entrega] [Taxa perfeita de entregaJ

I por pedidos errados por pedidos atendidos
Indice de devolugdes
externas .‘ U .
Identificar e eliminar r Q‘

fndice de desperdicios ao longo [ Ertender's ]

: i Fluxo de valor gL ¥
e _ valor para o cliente
Jl Abscenteismo

sem afastamento ’...& pe— y
a
’ fluxo estavel
Numero de acidentes Rotatividade
com afastamento Produzir somente | 4\ -
quando demandado
pelo cliente (Pesquisa de satisfagéoJ

Nimero de acidentes ‘\

Eficiéncia

produtiva
Tempo médio
entre falhas

Tempo médio
de manutencdo

Treinamento em
seguranga

Treinamento

CPk do dleo

Fonte: Autor (2013)
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No mapa conceitual ilustrado na Figura 15 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa A com 0S cinco
principios do LT.

No Quadro 12 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa A com 0s cinco principios do LT. Como
podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com um dos
principios, receberam o ndmero correspondente ao mesmo, conforme ilustrado na legenda e

(13

0s que ndo possuiram receberam

Quadro 13 — Verificacdo de aderéncia dos indicadores da empresa A como LT

Critério Indicador de desempenho NUmero

Faturamento bruto (U$) -

Financeiro Margem liquida (%) -

EBITDA (%)

NUmero de acidentes com afastamento (vezes por ano)

Seguranca Numero de acidentes totais (vezes por ano)

indice de acidentes (%)

indice de sucata e tubos de segunda (ppm)

Qualidade indice de devolucdes externas (ppm)

CPk do o6leo de corte (%)

Taxa perfeita de entrega por pedidos atendidos (%)

Entrega Taxa perfeita de entrega por pedidos entregues (%)

Taxa perfeita de entrega por pedidos errados (%)

Custo de converséo de tubos (U$)

Custo de conversédo de ndo tubos (U$)

OEE - Eficiéncia produtiva (%)

Custo MTBF - Tempo médio entre falhas (horas)

MTTR - Tempo médio de manutencao (horas)

Giros de estogue (vezes/ ano)

NIARWWIWININDNFPIFPIFPOINWWWW

Custo de expedicédo por tonelada vendida (U$)

Pesquisa de clima (%)

Rotatividade (%)

Moral Treinamento em seguranca (horas)

Treinamento (horas)

w|o1|O01|Ww

Absenteismo (%)

Legenda: (1) Valor, (2) Fluxo de Valor, (3) Fluxo, (4) Puxar, (5) Perfei¢do

Fonte: Autor (2013)

No Quadro 13 estdo calculadas as relacOes de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados na empresa A com 0s cinco principios do LT. Podemos observar

que 83,33% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com os principios do LT, estando
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12,50% aderentes com o principio valor, 16,67% com o fluxo de valor, 37,50% com o fluxo,
4,17% com o puxar e 12,50% com perfeicao.

Quadro 14 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa A com o LT

Aderéncia Numero de indicadores | Frequéncia | Frequéncia acumulada
Valor 3 12,50% 12.50%
Fluxo de valor 4 16,67% 29,17%
Fluxo 9 37,50% 66,67%
Puxar 1 4,17% 70,83%
Perfeicdo 3 12,50% 83,33%
Né&o aderentes 4 16,67% 100,00%
Total 24 100.00%

Fonte: Autor (2013)

Figura 16 — Mapa conceitual empresa A x TOC
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No mapa conceitual ilustrado na Figura 16 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa A com 0s conceitos e
indicadores da BSC.

Quadro 15 — Verificagdo de aderéncia dos indicadores da empresa A com a TOC

Critério Indicador de desempenho NUmero

Faturamento bruto (U$) -

Financeiro Margem liquida (%) 1

EBITDA (%) -

Numero de acidentes com afastamento (vezes por ano)

Seguranca Numero de acidentes totais (vezes por ano)

indice de acidentes (%)

indice de sucata e tubos de segunda (ppm)

O IN (O[O | O

Qualidade indice de devolucdes externas (ppm)

CPk do 6leo de corte (%)

Taxa perfeita de entrega por pedidos atendidos (%)

Entrega Taxa perfeita de entrega por pedidos entregues (%)

Taxa perfeita de entrega por pedidos errados (%)

Custo de converséo de tubos (U$)

Custo de conversédo de nado tubos (U$)

OEE - Eficiéncia produtiva (%)

Custo MTBF - Tempo médio entre falhas (horas)

MTTR - Tempo médio de manutencdo (horas)

Giros de estoque (vezes/ ano)

Custo de expedicéo por tonelada vendida (U$)

Pesquisa de clima (%)

Rotatividade (%)

Moral Treinamento em seguranca (horas)

QOO0 |U1|N|N|N |0 |0 |00 |00 |00

Treinamento (horas)

Absenteismo (%) 9

Legenda: (1) Lucro liquido, (2) Retorno sobre o investimento, (3) Fluxo de caixa, (4) Ganho,
(5) Investimento, (6) Despesa operacional, (7) Balancear o fluxo e ndo a capacidade, (8)
Satisfacdo dos clientes hoje e no futuro, (9) Satisfagdo dos funciondrios hoje e no futuro

Fonte: Autor (2013)

No Quadro 15 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa A com 0s conceitos e indicadores da
TOC. Como podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com
um dos conceitos ou indicadores, receberam o nimero correspondente aos mesmos, conforme
ilustrado na legenda e os que ndo possuiram receberam “-”.

No Quadro 16 estdo calculadas as relacOes de aderéncia entre os indicadores de

desempenho empregados na empresa A com os conceitos e indicadores da TOC. Podemos
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observar que 87,50% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com 0S conceitos e
indicadores da TOC, estando 4,17% aderentes com lucro liquido, 0,00% aderentes com
retorno sobre o investimento, fluxo de caixa e ganho, 4,17% com investimento, 25,00% com
despesa operacional, 16,67% com balancear o fluxo e ndo a capacidade, 16,67% com
satisfagdo de clientes hoje e no futuro e 20,83% com satisfacdo dos funcionarios hoje e no

futuro.

Quadro 16 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa A com a TOC

o NUmero de A Frequéncia
Aderéncia o Frequéncia
indicadores acumulada
Lucro liquido 1 4,17% 4,17%
Retorno sobre o investimento 0 0,00% 4,17%
Fluxo de caixa 0 0,00% 4,17%
Ganho 0 0,00% 4,17%
Investimento 1 4,17% 8,33%
Despesa operacional 6 25,00% 33,33%
Balancear o fluxo e ndo a capacidade 4 16,67% 50,00%
Satisfacédo dofs clientes hoje e no 4 16.67% 66.67%
uturo
Satisfagdo dos f]tmuonarlos hoje e no 20 83% 87 50%
uturo
Né&o aderentes 3 12,50% 100,00%
Total 24 100,00%

Fonte: Autor (2013)

4.2.5.2 Verificacdo de aderéncia dos indicadores de desempenho da empresa B com as
abordagens do BSC, LT e TOC

No mapa conceitual ilustrado na Figura 17 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa B com as quatro
perspectivas do BSC.

No Quadro 16 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa B com as quatro perspectivas do BSC.
Como podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com uma
das perspectivas, receberam o numero correspondente a mesma, conforme ilustrado na

legenda e 0s que ndo possuiram, receberam um numero inteiro e sequencial, iniciando em 5.




Figura 17 — Mapa conceitual empresa B x BSC
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Fonte: Autor (2013)

No Quadro 17 estdo calculadas as relagdes de aderéncia entre os indicadores de

desempenho empregados na empresa B com as quatro perspectivas do BSC. Podemos

observar que 100,00% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com a perspectiva do

BSC, estando 12,50% aderentes com a perspectiva financeira, 16,67% com a do cliente,

62,50% com a dos processos internos e 8,33% com a do crescimento e aprendizado.



Quadro 17 — Verificacdo de aderéncia dos indicadores da empresa B com 0 BSC
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Perspectiva

Indicador de desempenho

NUmero

Financeira

Receita bruta (R$)

-

Lucro liquido (%)

EBITDA (%)

Mercado/ cliente/
imagem

Receita bruta em novos clientes (R$)

Receita bruta em novos produtos (R$)

Pecas retornadas defeituosas / total de pecas entregues (ppm)

Pecas ndo entregues no prazo / total de pecas entregues (ppm)

Processos internos
e tecnologia

OEE - Eficiéncia produtiva (%)

MTBF — Tempo médio entre falhas (horas)

MTTR — Tempo médio de manutencdo (horas)

Refugo interno (%)

indice de refugo cliente John Deere Horizontina (ppm)

indice de refugo cliente John Deere Monte Negro (ppm)

indice de refugo cliente John Deere Campinas (ppm)

WIWWWWWWNNNN PP IPE-

Custo da ndo qualidade [ (custos de horas extras ndo
justificaveis + retrabalho interno + ndo conformidades + perda
de material + perda de mao de obra + frete extra cliente e
fornecedor e demais despesas) / receita bruta] (%)

-

Retrabalho interno (pecas)

Retrabalho interno (horas)

Retrabalho interno (R$)

Pecas devolvidas defeituosas / total pecas recebidas) (ppm)

Pecas ndo recebidas no prazo / total pecas recebidas) (ppm)

Tempo médio de setup (minutos)

Indisponibilidade de tempo por setup (%)

Patriménio
humano e
aprendizagem

Pontuacao atingida / pontuacdo méaxima possivel (%)

Horas reais de treinamento / total de horas previstas (%)

A |IRPlWOIWWW W W W

Legenda: (1) Financeira, (2) Cliente, (3) Processos internos, (4) Aprendizado

Fonte: Autor (2013)

Quadro 18 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa B com 0 BSC

o Numero de A Frequéncia
Aderéncia - Frequéncia
indicadores acumulada
Perspectiva financeira 6 25,00% 25,00%
Perspectiva do cliente 2 8,33% 33,33%
Perspectiva dos processos internos 14 58,33% 91,67%
Perspectiva do g:resumento e 5 8.33% 100,00%
aprendizado
Nao aderentes 0 0,00% 100,00%
Total 24 100.00%

Fonte: Autor (2013)
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Figura 18 — Mapa conceitual empresa B x LT
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Fonte: Autor (2013)

No mapa conceitual ilustrado na Figura 18 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa B com 0s cinco
principios do LT.

No Quadro 18 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa B com os cinco principios do LT. Como
podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com um dos
principios, receberam o nimero correspondente ao mesmo, conforme ilustrado na legenda e

(13

0s que nao possuiram receberam



Quadro 19 — Verificacdo de aderéncia dos indicadores da empresa B com o LT
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Perspectiva Indicador de desempenho NuUmero
Receita bruta (R$) -
Financeira Lucro liquido (%) -
EBITDA (%) -
Receita bruta em novos clientes (R$) -
Mercado/ cliente/ Receita bruta em novos produtos (R$) -
imagem Pecas retornadas defeituosas / total de pecas entregues (ppm) 1
Pecas ndo entregues no prazo / total de pecas entregues (ppm) 1
OEE - Eficiéncia produtiva (%) 3
MTBF — Tempo médio entre falhas (horas) 3
MTTR — Tempo médio de manutencao (horas) 3
Refugo interno (%) 3
indice de refugo cliente John Deere Horizontina (ppm) 3
indice de refugo cliente John Deere Monte Negro (ppm) 3
indice de refugo cliente John Deere Campinas (ppm) 3
PrOCESSOS _ _C_u§to _da nao qualida(_ie > (cust(N)s de horas extras nao
eImos e Justlflcave|§ + retrabalho |nt~erno + néo conformldade§ + perda 9
tecnologia de material + perda de_mao de obra + frgte extra cliente e
fornecedor e demais despesas) / receita bruta] (%)
Retrabalho interno (pecas) 3
Retrabalho interno (horas) 3
Retrabalho interno (R$) 3
Pecas devolvidas defeituosas / total pecas recebidas) (ppm) 3
Pecas ndo recebidas no prazo / total pecas recebidas) (ppm) 3
Tempo médio de setup (minutos) 4
Indisponibilidade de tempo por setup (%) 3
Patriménio Pontuacdo atingida / pontuacdo méaxima possivel (%) -
ap?:rrlg?gggim Horas reais de treinamento / total de horas previstas (%) 5

Legenda: (1) Valor, (2) Fluxo de Valor, (3) Fluxo, (4) Puxar, (5) Perfei¢éo

Fonte: Autor (2013)

Quadro 20 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa B com o LT

Aderéncia Numero de indicadores | Frequéncia | Frequéncia acumulada
Valor 2 8,33% 8,33%
Fluxo de valor 1 4,17% 20,83%
Fluxo 13 54,17% 66,67%
Puxar 1 4,17% 70,83%
Perfeicdo 1 4,17% 75,00%
Né&o aderentes 6 25,00% 100,00%
Total 24 100.00%

Fonte: Autor (2013)
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No Quadro 19 estdo calculadas as relaces de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados na empresa B com os cinco principios do LT. Podemos observar
que 75,00% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com os principios do LT, estando
8,33% aderentes com o principio valor, 4,17% com o fluxo de valor, 54,17% com o fluxo,
4,17% com o puxar e 4,17% com perfeig&o.

No mapa conceitual ilustrado na Figura 19 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa B com 0s conceitos e
indicadores da TOC.

Figura 19 — Mapa conceitual empresa B x TOC
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Fonte: Autor (2013)
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No Quadro 20 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa B com os conceitos e indicadores da
TOC. Como podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com
um dos conceitos ou indicadores, receberam o nimero correspondente aos mesmos, conforme

ilustrado na legenda e 0s que ndo possuiram receberam “-”.

Quadro 21 — Verificagdo de aderéncia dos indicadores da empresa B com a TOC

Perspectiva Indicador de desempenho NUmero

Receita bruta (R$) -

Financeira Lucro liquido (%) 1

EBITDA (%) -

Receita bruta em novos clientes (R$) -

Receita bruta em novos produtos (R$) -

Mercado/ cliente/ Pecas retornadas defeituosas / total de pecas entregues
Imagem (ppm)

Pecas ndo entregues no prazo / total de pecas entregues
(ppm)

OEE - Eficiéncia produtiva (%)

MTBF - Tempo médio entre falhas (horas)

MTTR - Tempo médio de manutencdo (horas)

Refugo interno (%)

indice de refugo cliente John Deere Horizontina (ppm)

indice de refugo cliente John Deere Monte Negro (ppm)

N1 ENIENI EN] BN EN] ENT G-

indice de refugo cliente John Deere Campinas (ppm)

Custo da ndo qualidade Y (custos de horas extras ndo

Processos internos e |  justificaveis + retrabalho interno + ndo conformidades +
tecnologia perda de material + perda de méo de obra + frete extra

cliente e fornecedor e demais despesas) / receita bruta] (%)

(ep]

Retrabalho interno (pecas)

Retrabalho interno (horas)

Retrabalho interno (R$)

Pecas devolvidas defeituosas / total pecas recebidas) (ppm)

Pecas néo recebidas no prazo / total pegas recebidas) (ppm)

Tempo médio de setup (minutos)

Indisponibilidade de tempo por setup (%)

Y ENIENEEN] ENIENI ENE RN

Patrimonio humano Pontuagdo atingida / pontuagdo maxima possivel (%)

e aprendizagem Horas reais de treinamento / total de horas previstas (%) 9

Legenda: (1) Lucro liquido, (2) Retorno sobre o investimento, (3) Fluxo de caixa, (4) Ganho,
(5) Investimento, (6) Despesa operacional, (7) Balancear o fluxo e ndo a capacidade, (8)
Satisfacdo dos clientes hoje e no futuro, (9) Satisfacdo dos funcionarios hoje e no futuro

Fonte: Autor (2013)
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No Quadro 21 estdo calculadas as relaces de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados na empresa B com os conceitos e indicadores da TOC. Podemos
observar que 83,33% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com 0s conceitos e
indicadores da TOC, estando 4,17% aderentes com lucro liquido, 0,00% aderentes com
retorno sobre o investimento, fluxo de caixa, ganho e investimento, 4,17% com despesa
operacional, 58,33% com balancear o fluxo e ndo a capacidade, 8,33% com satisfagédo de

clientes hoje e no futuro e 8,33% com satisfacdo dos funcionarios hoje e no futuro.

Quadro 22 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa B com a TOC

Aderéncia .N“T“em de Frequéncia Frequencia
indicadores acumulada
Margem liquida 1 4,17% 4,17%
Retorno sobre o investimento 0 0,00% 4,17%
Fluxo de caixa 0 0,00% 4,17%
Ganho 0 0,00% 4,17%
Investimento 0 0,00% 4,17%
Despesa operacional 1 4,17% 8,33%
Balancear o fluxo e ndo a capacidade 14 58,33% 66.67%
Satisfacdo do:uilljlreontes hoje e no 2 8.33% 75.00%
Satisfacéo dos f]ijur;ﬁir%nérios hoje e no 9 8,33% 83.33%
N&o aderentes 4 16,67% 100,00%
Total 24 100,00%

Fonte: Autor (2013)

4.2.5.3 Verificacdo de aderéncia dos indicadores de desempenho da empresa C com as
abordagens do BSC, LT e TOC

No mapa conceitual ilustrado na Figura 20 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa C com as quatro
perspectivas do BSC.

No Quadro 22 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa C com as quatro perspectivas do BSC.
Como podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com uma
das perspectivas, receberam o numero correspondente a mesma, conforme ilustrado na

(132

legenda ¢ os que ndo possuiram receberam “-”.




Figura 20 — Mapa conceitual empresa C x BSC
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Quadro 23 — Verificacdo de aderéncia dos indicadores da empresa C com o0 BSC
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Area

Indicador de desempenho

NUmero

Financeiro

Faturamento (R$)

1

Margem Liquida (R$)

Margem EBTIDA (R$)

Inadimpléncia (%)

Previsdo de perdas com inadimpléncia (R$)

Vendas

Desempenho de vendas em ferramentas (%)

Desempenho de vendas em maquinas (%)

Desempenho de vendas - vendedores e representantes em
ferramentas (%)

w | wlwlkrlkrke

Desempenho de vendas - vendedores e representantes em
maquinas (%)

Clientes novos (%)

Devolucdo de clientes (%)

Gastos logisticos (%)

Reclamac6es de clientes (%)

Expedicéo

Pedidos em atraso (%)

Administrativo

Acuracidade de estoque (%)

Producéo

Eficiéncia produtiva (%)

indice de retrabalho durante o processo (%)

indice de ndo conformidade durante o processo (%)

indice de custos de producéo do setor/ custos totais (%)

Tecnologia da
informacao

Gastos com impressdo (R$)

Gastos com telefonia fixa (R$)

Gastos com telefonia movel (R$)

Gastos com internet (R$)

Recursos
humanos

Rotatividade (%)

Absenteismo (%)

Horas extras (%)

Investimento em treinamento por funcionario (R$)

Monitoramento do nimero de acidentes de trabalho (vezes por
ano)

Eficacia dos treinamentos (%)

Compras

indice de entrega no prazo (%)

indice de conformidade dos fornecedores no recebimento (%)

indice de conformidade dos fornecedores de corte a laser (%)

Importacéo

Monitoramento da avalia¢do de fornecedores (%)

WWW W~ W ([ PRPWPEARPWLWWWWWWIWIW|IWININWIN|W| W

Legenda: (1) Financeira, (2) Cliente, (3) Processos internos, (4) Aprendizado

Fonte: Autor (2013)

No Quadro 23 estdo calculadas as relacbes de aderéncia entre os indicadores de

desempenho empregados na empresa C com as quatro perspectivas do BSC. Podemos

observar que 100,00% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com a perspectiva do
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BSC, estando 15,15% aderentes com a perspectiva financeira, 9,09% com a do cliente,

63,64% com a dos processos internos e 12,02% com a do crescimento e aprendizado.

Quadro 24 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa C com 0 BSC

o Numero de A Frequéncia
Aderéncia - Frequéncia
indicadores acumulada
Perspectiva financeira 5 15,15% 15,15%
Perspectiva do cliente 3 9,09% 24,24%
Perspectiva dos processos internos 21 63,64% 87,88%
Perspectiva do crescimento e 0 o
aprendizado 4 12,02% 100,00%
Né&o aderentes 0 0,00% 100,00%
Total 33 100.00%

Fonte: Autor (2013)

Figura 21 — Mapa conceitual empresa C x LT
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No mapa conceitual ilustrado na Figura 21 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa C com 0S cinco

principios do LT.

Quadro 25 — Verificagdo de aderéncia dos indicadores da empresa C com o LT

Area Indicador de desempenho NUmero

Faturamento (R$) -

Margem liquida (R$) -

Financeiro Margem EBTIDA (R$) -

Inadimpléncia (%)

Previsdo de perdas com inadimpléncia (R$) -

Desempenho de vendas em ferramentas (%)

Desempenho de vendas em maquinas (%)

o1 o1 O

Desempenho de vendas - vendedores e representantes em
ferramentas (%)

Desempenho de vendas - vendedores e representantes em
maquinas (%)

ol

Vendas

Clientes novos (%) -

Devolucdo de clientes (%)

Gastos logisticos (%)

Reclamac6es de clientes (%)

Expedicédo

Pedidos em atraso (%)

RPN -

Administrativo

Acuracidade de estoque (%)

Producéo

Eficiéncia produtiva (%)

indice de retrabalho durante o processo (%)

indice de ndo conformidade durante o processo (%)

indice de custos de producéo do setor/ custos totais (%)

Tecnologia da
informacao

Gastos com impressdo (R$)

Gastos com telefonia fixa (R$)

Gastos com telefonia movel (R$)

Gastos com internet (R$)

Recursos
humanos

Rotatividade (%)

Absenteismo (%)

Horas extras (%)

Investimento em treinamento por funcionario (R$)

Monitoramento do numero de acidentes de trabalho (vezes por

ano)\

Eficacia dos treinamentos (%)

indice de entrega no prazo (%)

Compras indice de conformidade dos fornecedores no recebimento (%)

indice de conformidade dos fornecedores de corte a laser (%)

MWW WO W OINDN[WIWINININDINDINDNWW|Ww

Importacéo Monitoramento da avalia¢ao de fornecedores (%)

Legenda: (1) Valor, (2) Fluxo de Valor, (3) Fluxo, (4) Puxar, (5) Perfeicdo

Fonte: Autor (2013)
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No Quadro 24 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa C com 0s cinco principios do LT. Como
podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com um dos
principios, receberam o ndmero correspondente ao mesmo, conforme ilustrado na legenda e
0S que ndo possuiram, receberam um namero inteiro e sequencial, iniciando em 6.

No Quadro 25 estdo calculadas as relaces de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados na empresa C com o0s cinco principios do LT. Podemos observar
que 78,79% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com os principios do LT, estando
9,09% aderentes com o principio valor, 21,21% com o fluxo de valor, 27,27% com o fluxo,

0,00% com o puxar e 21,21% com perfeicao.

Quadro 26 — Célculo de aderéncia dos indicadores da empresa C com o LT

Aderéncia Numero de indicadores | Frequéncia | Frequéncia acumulada
Valor 3 9,09% 9,09%
Fluxo de valor 7 21,21% 30,30%
Fluxo 9 27,27% 57,58%
Puxar 0 0,00% 57,58%
Perfeicdo 7 21,21% 78,79%
N&o aderentes 7 21,21% 100,00%
Total 33 100.00%

Fonte: Autor (2013)

No mapa conceitual ilustrado na Figura 22 estdo representadas as conexfes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa C com 0s conceitos e
indicadores da TOC.

No Quadro 26 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa C com 0s conceitos e indicadores da
TOC. Como podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com
um dos conceitos ou indicadores, receberam o nimero correspondente aos mesmos, conforme

(132

ilustrado na legenda ¢ os que ndo possuiram receberam
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Figura 22 — Mapa conceitual empresa C x TOC
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Quadro 27 — Verificacdo de aderéncia dos indicadores da empresa C com a TOC
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Area

Indicador de desempenho

NUmero

Financeiro

Faturamento (R$)

Margem liquida (R$)

1

Margem EBTIDA (R$)

Inadimpléncia (%)

Previsdo de perdas com inadimpléncia (R$)

6
6

Vendas

Desempenho de vendas em ferramentas (%)

Desempenho de vendas em maquinas (%)

Desempenho de vendas - vendedores e representantes em
ferramentas (%)

Desempenho de vendas - vendedores e representantes em
maquinas (%)

Clientes novos (%)

Devolucéo de clientes (%)

Gastos logisticos (%)

Reclamagdes de clientes (%)

Expedicédo

Pedidos em atraso (%)

Administrativo

Acuracidade de estoque (%)

Producéao

Eficiéncia produtiva (%)

indice de retrabalho durante o processo (%)

indice de ndo conformidade durante o processo (%)

indice de custos de producéo do setor/ custos totais (%)

Tecnologia da
informacao

Gastos com impresséo (R$)

Gastos com telefonia fixa (R$)

Gastos com telefonia moével (R$)

Gastos com internet (R$)

Recursos
humanos

Rotatividade (%)

Absenteismo (%)

Horas extras (%)

Investimento em treinamento por funcionario (R$)

Monitoramento do nimero de acidentes de trabalho (vezes por
ano)

Eficacia dos treinamentos (%)

Compras

indice de entrega no prazo (%)

indice de conformidade dos fornecedores no recebimento (%)

indice de conformidade dos fornecedores de corte a laser (%)

NN N O| OO OO O OO0 || |N(N|N|o1|oo|00|oy| 0

Importacédo

Monitoramento da avaliagdo de fornecedores (%)

7

Legenda: (1) Lucro liquido, (2) Retorno sobre o investimento, (3) Fluxo de caixa, (4) Ganho,
(5) Investimento, (6) Despesa operacional, (7) Balancear o fluxo e ndo a capacidade, (8)
Satisfacdo dos clientes hoje e no futuro, (9) Satisfacdo dos funcionarios hoje e no futuro

Fonte: Autor (2013)




101

Quadro 28 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa C com a TOC

N Numero de N Frequéncia
Aderéncia L Frequéncia
indicadores acumulada
Lucro liquido 1 3,03% 3,03%
Retorno sobre o investimento 0 0,00% 3.03%
Fluxo de caixa 0 0,00% 3,03%
Ganho 0 0,00% 3,03%
Investimento 1 3,03% 6,06%
Despesa operacional 10 30,30% 36,36%
Balancear o fluxo e ndo a capacidade 7 21,21% 57,58%
Satisfacédo do]csucifjlfc)r]tes hoje e no 3 9,09% 66.67%
Satisfacdo dos f]tjur;ﬁlr%narlos hoje e no 4 12.12% 78.79%
Ndo aderentes 7 24,24% 100,00%
Total 33 100,00%

Fonte: Autor (2013)

No Quadro 27 estdo calculadas as relaces de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados na empresa C com os conceitos e indicadores da TOC. Podemos
observar que 78,79 dos indicadores desta empresa sdo aderentes com 0S conceitos e
indicadores da TOC, estando 3,03% aderentes com lucro liquido, 0,00% aderentes com
retorno sobre o investimento, fluxo de caixa e ganho, 3,03% com investimento, 30,30% com
despesa operacional, 21,21% com balancear o fluxo e ndo a capacidade, 9,09% com satisfagdo

de clientes hoje e no futuro e 12,12% com satisfacdo dos funcionarios hoje e no futuro.

4.2.5.4 Verificacdo de aderéncia dos indicadores de desempenho da empresa D com as
abordagens do BSC, LT e TOC

No mapa conceitual ilustrado na Figura 23 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa D com as quatro
perspectivas do BSC.

No Quadro 28 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa D com as quatro perspectivas do BSC.
Como podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com uma
das perspectivas, receberam o numero correspondente a mesma, conforme ilustrado na

legenda e os que ndo possuiram receberam “-”.
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Figura 23 — Mapa conceitual empresa D x BSC
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Fonte: Autor (2013)

No Quadro 29 estdo calculadas as relacbes de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados na empresa D com as quatro perspectivas do BSC. Podemos
observar que 100,00% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com a perspectiva do
BSC, estando 11,76% aderentes com a perspectiva financeira, 17,65% com a do cliente,

52,94% com a dos processos internos e 17,65% com a do crescimento e aprendizado.
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Quadro 29 — Verificacdo de aderéncia dos indicadores da empresa D com 0 BSC

Area Indicador de desempenho NUmero
Financeiro Receita bruta (R$) 1
Margem liquida (%) 1
Eficiéncia produtiva geral das extrusoras (%) 3
Eficiéncia produtiva geral das injetoras (%) 3
indice de sucata das injetoras (%) 3
Produgio indice (_1e sucata das extrusoras (%) _ 3
Acuracidade do estoque do almoxarifado (%) 3
Ordens de producédo emitidas x ordens de producéo atendidas 3
(%)
Pedidos emitidos x pedidos atendidos pela producéo (%) 3
Expedicédo Acuracidade dos estoques da expedicdo (%) 3
indice de absenteismo (%) 4
5ecursos indice de rotatividade (%) 4
umanos — :
Indice de horas de treinamento (%) 4
Reclamac6es de clientes sobre pedidos atendidos (%) 2
Percentual de novos clientes sobre nimero total de clientes 3
Vendas (%)
Indice de devolucdes sobre o faturamento (%) 2
indice de desempenho com o cliente Randon (%) 2
Legenda: (1) Financeira, (2) Cliente, (3) Processos internos, (4) Aprendizado
Fonte: Autor (2013)
Quadro 30 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa D com 0 BSC
A NuUmero de A Frequéncia
Aderéncia o Frequéncia
indicadores acumulada
Perspectiva financeira 2 11,76% 11,76%
Perspectiva do cliente 3 17,65% 29,41%
Perspectiva dos processos internos 9 52,94% 82,35%
Perspectiva do prescimento e 3 17.65% 100,00%
aprendizado
Né&o aderentes 0 0,00% 100,00%
Total 24 100,00%

Fonte: Autor (2013)

No mapa conceitual ilustrado na Figura 24 estdo representadas as conexdes de
aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa D com 0s cinco
principios do LT.

No Quadro 30 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados na empresa D com os cinco principios do LT. Como

podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com um dos
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principios, receberam o ndmero correspondente ao mesmo, conforme ilustrado na legenda e

(I3RS

0s que ndo possuiram receberam

Figura 24 — Mapa conceitual empresa D x LT
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Fonte: Autor (2013)

No Quadro 31 estdo calculadas as relacbes de aderéncia entre os indicadores de
desempenho empregados na empresa D com os cinco principios do LT. Podemos observar
que 70,59% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com os principios do LT, estando
17,65% aderentes com o principio valor, 11,76% com o fluxo de valor, 35,19% com o fluxo,

0,00% com o puxar e 5,88% com perfeicéo.



Quadro 31 — Verificacdo de aderéncia dos indicadores da empresa D como LT
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Area

Indicador de desempenho

NUmero

Financeiro

Receita bruta (R$)

Margem liquida (%)

Producéo

Eficiéncia produtiva geral das extrusoras (%)

Eficiéncia produtiva geral das injetoras (%)

indice de sucata das injetoras (%)

indice de sucata das extrusoras (%)

W W w w

Acuracidade do estoque do almoxarifado (%)

Ordens de producédo emitidas x ordens de producéo atendidas
(%)

w

Pedidos emitidos x pedidos atendidos pela producéo (%)

Expedicédo

Acuracidade dos estoques da expedicédo (%)

Recursos
Humanos

indice de absenteismo (%)

indice de rotatividade (%)

indice de horas de treinamento (%)

Vendas

Reclamac6es de clientes sobre pedidos atendidos (%)

R O Ww|w

Percentual de novos clientes sobre nimero total de clientes
(%)

indice de devolugdes sobre o faturamento (%)

indice de desempenho com o cliente Randon (%)

Legenda: (1) Valor, (2) Fluxo de Valor, (3) Fluxo, (4) Puxar, (5) Perfeicdo

Fonte: Autor (2013)

Quadro 32 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa D com o LT

Aderéncia Numero de indicadores | Frequéncia | Frequéncia acumulada
Valor 2 11,76% 11,76%
Fluxo de valor 1 5,88% 17,65%
Fluxo 8 47,06% 64,71%
Puxar 0 0,00% 64,71%
Perfeicdo 1 5,88% 70,59%
N&o aderentes 5 29,41% 100,00%
Total 17 100.00%

Fonte: Autor (2013)

No mapa conceitual ilustrado na Figura 25 estdo representadas as conexdes de

aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados na empresa D com 0s conceitos e

indicadores da TOC.

No Quadro 32 estdo representadas numericamente as conexdes de aderéncia entre 0s

indicadores de desempenho empregados na empresa D com 0s conceitos e indicadores da

TOC. Como podemos observar, os indicadores de desempenho que possuiram aderéncia com

um dos conceitos ou indicadores, receberam o nimero correspondente aos mesmos, conforme

ilustrado na legenda e os que nao possuiram receberam

[ Y2
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Figura 25 — Mapa conceitual empresa D x TOC
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Fonte: Autor (2013)

No Quadro 33 estdo calculadas as relagdes de aderéncia entre os indicadores de

desempenho empregados na empresa D com os conceitos e indicadores da TOC. Podemos
observar que 88,24% dos indicadores desta empresa sdo aderentes com 0s conceitos e
indicadores da TOC, estando 5,88% aderentes com lucro liquido, 0,00% aderentes com
retorno sobre o investimento, fluxo de caixa, ganho e despesa operacional, 11,76% com
investimento, 35,29% com balancear o fluxo e ndo a capacidade, 17,65% com satisfacdo de

clientes hoje e no futuro e 17,65% com satisfacdo dos funcionarios hoje e no futuro



Quadro 33 — Verificacdo de aderéncia dos indicadores da empresa D com a TOC
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Area

Indicador de desempenho

NUmero

Financeiro

Receita bruta (R$)

Margem liquida (%)

Producéo

OEE - Eficiéncia produtiva geral das extrusoras (%)

OEE - Eficiéncia produtiva geral das injetoras (%)

indice de sucata das injetoras (%)

indice de sucata das extrusoras (%)

Acuracidade do estoque do almoxarifado (%)

Ordens de producédo emitidas x ordens de producéo atendidas
(%)

Pedidos emitidos x pedidos atendidos pela producéo (%)

Expedicédo

Acuracidade dos estoques da expedicdo (%)

Recursos
Humanos

indice de absenteismo (%)

indice de rotatividade (%)

indice de horas de treinamento (%)

Reclamac6es de clientes sobre pedidos atendidos (%)

w|lo|lo|o|lu|N] N |o|N|NN| |-

Vendas (%)

Percentual de novos clientes sobre nimero total de clientes

indice de devolugdes sobre o faturamento (%)

oo

indice de desempenho com o cliente Randon (%)

oo

Legenda: (1) Receita bruta, (2) Margem liquida, (3) Fluxo de caixa, (4) Ganho, (5)
Investimento, (6) Despesa operacional, (7) Balancear o fluxo e ndo a capacidade, (8)
Satisfacdo dos clientes hoje e no futuro, (9) Satisfacdo dos funcionarios hoje e no futuro

Fonte: Autor (2013)

Quadro 34 — Calculo de aderéncia dos indicadores da empresa D com a TOC

A NuUmero de A Frequéncia
Aderéncia oo Frequéncia
indicadores acumulada
Lucro liquido 1 5,88% 5,88%
Retorno sobre o investimento 0 0,00% 5,88%
Fluxo de caixa 0 0,00% 5,88%
Ganho 0 0,00% 5,88%
Investimento 2 11,76% 17,65%
Despesa operacional 0 0,00% 17,65%
Balancear o fluxo e ndo a capacidade 6 35,29% 52,94%
Satisfacédo dofsu(;lljlre(?tes hoje e no 3 17.65% 70.59%
Satisfacdo dos f]yurlﬁlr%narlos hoje e no 3 17.65% 88.24%
Né&o aderentes 2 11,76% 100,00%
Total 17 100,00%

Fonte: Autor (2013)
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4.2.6 Anélise da aderéncia dos indicadores das empresas estudadas com as abordagens
doBSC, LT e TOC

No Quadro 35 estdo resumidos os resultados da aderéncia dos indicadores de

desempenho empregados nas empresas estudadas com as abordagens do BSC, LT e TOC.

Quadro 35 — Resumo da aderéncia dos indicadores das empresas estudadas com as abordagens do

BSC, LT e TOC
Empresa BSC LT TOC
Empresa A 100,00% 83,33% 87,50%
Empresa B 100,00% 75,00% 83,33%
Empresa C 100,00% 78,79% 78,79%
Empresa D 100,00% 70,59% 88,24%
Média 100,00% 76,93% 84,47%

Fonte: Autor (2013)

Analisando a aderéncia dos indicadores empregados nas empresas estudadas com as

abordagens do BSC, LT e TOC, conforme ilustrado no Quadro 35, podemos fazer as

seguintes constatacdes:

a)

b)

os indicadores de desempenho encontrados nas quatro empresas possuem
aderéncia média de 100,00% com a abordagem do BSC, mostrando que esta
abordagem possui uma maior abrangéncia para o desenvolvimento de
indicadores de desempenho para as empresas pesquisadas;

os indicadores de desempenho encontrados nas quatro empresas possuem uma
aderéncia média de 76,93% com a abordagem do LT, mostrando que esta
abordagem possui aderéncia com os indicadores empregados nas empresas
estudadas, porém em menor grau que a abordagem do BSC;

os indicadores de desempenho encontrados nas quatro empresas possuem uma
aderéncia média de 84,47% com a abordagem da TOC, mostrando que esta
abordagem possui aderéncia com os indicadores empregados nas empresas

estudadas, porém em grau intermediario entre o BSC e 0 LT.

4.2.7 Levantamento e analise dos dados da terceira fonte de informacdes

Para realizar o levantamento dos dados da terceira fonte de informacdes, a qual tem

como objetivo confirmar os dados levantados na primeira e segunda fonte de informacdes, foi

realizado uma pesquisa na internet. Por meio desta pesquisa, confirmou-se o emprego da

maioria dos dados empregados pelas empresas A, B, C e D, os quais foram levantados por
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meio da primeira e segunda fontes de informacao.

Devido ao fato de ndo existirem informacdes na internet que confirmassem o uso de
todos os dados levantados, o autor desta dissertacdo fez uma visita a cada empresa estudada,
com o objetivo de confirmar os dados que ndo puderam ser confirmados na pesquisa realizada
por meio da internet.

Durante a visita realizada, o autor desta dissertacdo conversou informalmente sobre o
uso de indicadores de desempenho com funcionarios, supervisores, gerentes e diretores das
empresas estudadas; visualizou a forma como os indicadores de desempenho de cada empresa
sdo divulgados; e evidenciou os planos de acdes abertos para corrigir indicadores que estdo
com valor diferente do especificado. Baseado nestas constatacbes se p&de concluir que os
dados levantados com as duas primeiras fontes de informacdes sdo verdadeiros, ou seja, as
empresas se orientam pelos indicadores de desempenho levantados, o que habilita as mesmas

a participarem da pesquisa realizada nesta dissertacdo de mestrado.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo serdo apresentadas as conclusGes da pesquisa realizada nesta

dissertacdo de mestrado, assim como sugestfes para trabalhos futuros.
5.1 CONCLUSOES

Considero que a pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo de mestrado atendeu o
objetivo geral, que era a verificagdo de aderéncia dos indicadores de desempenho empregados
nas empresas A, B, C e D, localizadas na cidade de Caxias do Sul, estado do Rio Grande do
Sul, Brasil, com as abordagens do BSC, LT e TOC.

A pesquisa desenvolvida atingiu os objetivos especificos propostos, que eram a
identificacdo das afinidades entre as abordagens do BSC, LT e TOC, ilustrado no Apéndice
C; a identificacdo da importancia da medicdo de desempenho para as empresas estudadas,
resumida no Quadro 10; a identificacdo dos indicadores de desempenho empregados
sistematicamente pelas empresas estudadas, conforme ilustrado nos Apéndices D, E, Fe G; e
a quantificacdo da aderéncia dos indicadores de desempenho empregados pelas empresas
estudadas com as abordagens do BSC, LT e TOC, conforme ilustrado nos Quadros 12, 14, 16,
18, 20, 22, 24, 26, 28, 30, 32 e 34, e resumido no Quadro 35.

Baseado no mapa conceitual desenvolvido na fase exploratéria da pesquisa
desenvolvida nesta dissertacdo de mestrado, que ilustrou as conexdes existentes entre 0s
conceitos das abordagens do BSC, LT e TOC, foi possivel identificar afinidades entre as
abordagens citadas, conforme ilustrado no Apéndice C. Analisando as conexdes detectadas
neste mapa conceitual, podemos constatar que existem similaridades entre as abordagens do
BSC, LT e TOC, principalmente entre os conceitos de segundo nivel, ou seja, similaridades
entre conceitos que ndo sdo tdo obvios em uma analise superficial. Com base nestes
resultados, é possivel supor que indicadores de desempenho baseados nas abordagens citadas
também possuem aderéncia entre si.

O mapa conceitual construido na fase exploratdria da pesquisa desenvolvida nesta
dissertagdo de mestrado serviu de base para a verificagdo de aderéncia dos indicadores de
desempenho empregados sistematicamente pelas empresas A, B, C e D, com as abordagens
do BSC, LT e TOC. A partir deste mapa conceitual, foi possivel identificar individualmente
as conexdes de aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados por cada empresa,

com cada abordagem citada, operacionalizando com isso a obtencdo do objetivo geral
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proposto nesta dissertacdo de mestrado.

Com os resultados obtidos na fase exploratdria da pesquisa desenvolvida nesta
dissertacdo de mestrado, ou seja, a construcdo e andlise do mapa conceitual entre as
abordagens do BSC, LT e TOC, gerou-se uma possivel fonte de informacgdes para aumentar
0s conhecimentos a respeito das afinidades entre os conceitos das abordagens citadas.

Baseado no levantamento da importancia da medicdo de desempenho para as
empresas A, B, C e D, realizada na fase descritiva da pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo
de mestrado, por meio de entrevistas estruturadas com gestores das empresas citadas, foi
constatado que as mesmas empregam seus indicadores de desempenho para a medigéo de seus
resultados, e se orientam pelos mesmos para tomar decisdes e implantar melhorias em seus
processos.

Os resultados obtidos com as entrevistas estruturadas com os gestores das empresas
estudadas habilitaram as mesmas a se tornarem objeto de estudo da pesquisa desenvolvida
nesta dissertacdo de mestrado, ja que ndo teria sentido realizar esta pesquisa em empresas que
ndo empregassem seus indicadores de desempenho, comprometendo com isso, a validade da
pesquisa.

A verificacdo de aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados
sistematicamente pelas empresas estudadas, com as abordagens do BSC, LT e TOC, foi
realizada por meio de mapas conceituais, obtidos a partir do mapa conceitual entre as
abordagens do BSC, LT e TOC, construido na fase exploratoria da pesquisa. Para esta
verificacdo de aderéncia foi construido um mapa conceitual individual para cada empresa
estudada x abordagem do BSC, LT ou TOC, o que permitiu ilustrar graficamente a aderéncia
dos indicadores de desempenho empregados em cada empresa estudada com os conceitos das
abordagens citadas, conforme ilustrado nas Figuras 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24 e
25. As conex0es ilustradas nos quadros citados provam a existéncia de aderéncia entre 0s
indicadores de desempenho empregados pelas empresas estudadas com as abordagens do
BSC, LT e TOC.

Para identificar o grau de aderéncia entre os indicadores de desempenho empregados
sistematicamente pelas empresas estudadas com as abordagens do BSC, LT e TOC, foi
empregado 0 método da estatistica descritiva, por meio da técnica de distribuicdo de
frequéncias, estando os resultados ilustrados no Quadro 35.

Os resultados da quantificacdo da aderéncia entre os indicadores de desempenho
empregados em cada empresa estudada com as abordagens do BSC, LT e TOC, permitiram

determinar o quanto estes indicadores sdo aderentes com as abordagens citadas. Baseado
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nestes resultados, os quais estdo resumidos no Quadro 35, a resposta a questdo de pesquisa
proposta nesta dissertacdo de mestrado: “Indicadores de desempenho empregados nas
empresas, possuem aderéncia com as abordagens do BSC, LT e TOC?”, pode ser positiva,
porém para isso deve ser realizada uma pesquisa survey com todas as empresas que formam
um determinado segmento de empresas que se deseja pesquisar.

Os resultados ilustrados no Quadro 35 mostraram que a abordagem do BSC é mais
ampla, abrangendo todos os indicadores empregados nas empresas estudadas, 0 que evidencia
a funcéo pela qual a mesma foi criada, que € a de traduz a missao e a estratégia em objetivos e
métricas, organizados segundo suas quatro perspectivas: a financeira; dos clientes; dos
processos internos e do aprendizado e crescimento.

Os resultados ilustrados no Quadro 35 também mostraram que as abordagens do LT
e da TOC também possuem aderéncia com os indicadores de desempenho empregados nas
empresas estudadas, porém em menor grau. A abordagem do LT foi a que apresentou um
menor grau de aderéncia e a abordagem da TOC apresentou um maior grau de aderéncia,
porém inferior ao BSC.

Baseado nos resultados da fase descritiva da pesquisa desenvolvida nesta dissertacdo
de mestrado, concluo que a abordagem do BSC, por ser mais ampla, foi totalmente aderente
com os indicadores de desempenho empregados nas empresas estudadas. Os resultados
evidenciam que as empresas pesquisadas, empregam em menor grau indicadores de
desempenho baseados nas abordagens do LT e TOC, o que pode indicar um maior nivel de

dificuldade na aplicacdo dos conceitos das mesmas.

5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdo para trabalhos futuros, se propde a criacdo de um modelo para a
formulacdo de indicadores de desempenho, que integre as abordagens do LT e da TOC, a
abordagem do BSC, permitindo a criacdo de indicadores de desempenho que possuam um
maior grau de aderéncia com estas abordagens, partindo das quatro perspectivas do BSC, que
possuem grande abrangéncia, e que permitem com maior facilidade o alinhamento dos

indicadores de desempenho com as estratégias das empresas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA ENTREVISTAS COM AS EMPRESAS
ESTUDADAS

1. Na sua empresa se costuma tomar descisdes baseadas em indicadores de desempenho? Se

sim, que tipo de utilidade eles tem?

2. Com que periodicidade os indicadores de desempenho sdo medidos e analisados em sua

empresa?

3. Se ndo existissem indicadores de desempenho na sua empresa, como seriam as decisfes?

4. O uso de indicadores de desempenho é essencial para a competividade da sua empresa?
Expligue.

5. Como ¢ realizada a divulgagdo dos indicadores de desempenho em sua empresa? Explique.

6. Na sua empresa 0s gestores e os funcionarios costuman se orientam em funcdo de

indicadores de desempenho?

7. Os indicadores de desempenho utilizados na sua empresa servem para melhorar a utilizagéo

dos recursos internos? Explique.

8. O que se faz na sua empresa quando os indicadores de desempenho ndo refletem os

resultados planejados (exemplo: estoques elevados)? Explique.

9. Quiais os grupos de indicadores que sua empresa mais confia? Por qué?
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10. Em sua empresa, sdo tomadas descisdes baseadas em indicadores externos? Se sim, quais

sdo eles?

11. Em sua opinido, os indicadores externos de desempenho sdo mais importantes que 0s

internos? Explique.
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APENDICE B - RESULTADO DO TESTE DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

1. Na sua empresa se costuma tomar descisdes baseadas em indicadores de desempenho? Se
sim, que tipo de utilidade eles tem?
Sdo tomadas decisdes baseadas em indicadores de desempenho, 0s quais orientam 0s

gestores para a implantacao de melhorias e para solucionar problemas.

2. Com que periodicidade os indicadores de desempenho sdo medidos e analisados em sua
empresa?
Os indicadores industriais sdo medidos diariamente e analisados semanalmente pelos

gestores, enquanto o restante dos indicadores séo medidos e analisados mensalmente.

3. Se ndo existissem indicadores de desempenho na sua empresa, como seriam as decisfes?
As decisdes seriam tomadas baseado na experiéncia dos gestores, como ocorre em marias

empresas.

4. O uso de indicadores de desempenho é essencial para a competividade da sua empresa?
Explique.

Sim, pois sem indicadores de desempenho nao € possivel avaliar de forma eficaz o resultado
dos processos da empresa, assim como o seu resultado global.

5. Como é realizada a divulgacdo dos indicadores de desempenho em sua empresa? Explique.

Por meio de murais disponiveis na area industrial da empresa, por meio de e-mails
enviados para todas as pessoas da empresa que possuem 0 mesmo, e por meio de reunioes
periddicas com os gestores de cada area, onde é apresentado os resultados e indicadores de

desempenho.

6. Na sua empresa 0s gestores e os funcionarios costuman se orientar em funcdo de
indicadores de desempenho?

Somente os gestores.

7. Os indicadores de desempenho utilizados na sua empresa servem para melhorar a utilizacao

dos recursos internos? Explique.
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Sim, baseado nos indicadores de desempenho s&o tomadas as decisdes de todos 0s gestores
da empresa, visando melhorar a utilizagcdo dos recursos internos e consequentemente o

resultado global da empresa.

8. O que se faz na sua empresa quando os indicadores de desempenho néo refletem os
resultados planejados (exemplo: estoques elevados)? Explique.
E aberto um plano de acdes, baseado na ferramenta 5W2H, o qual é monitorado pelo

gestor responsavel pela implantacéo e pelo diretor da empresa.

9. Quais os grupos de indicadores que sua empresa mais confia? Por qué?

Indicadores que medem o resultado global da organizacéo, pois os indicadores de processo
(producéo, vendas, compras, etc.) podem ndo indicar que a empresa possui SUCesso em seu
segmento de atuacdo, mesmo indicando o sucesso da operacdo na qual os mesmos

monitoram.

10. Em sua empresa, sdo tomadas descisfes baseadas em indicadores externos? Se sim, quais
séo eles?

Sim, sdo tomadas decisdes baseadas na variacdo do preco de matérias primas (resinas
termoplasticas), na cotacdo do dolar e baseado no cenario de vendas de cada linha de

produtos.

11. Em sua opinido, os indicadores externos de desempenho sdo mais importantes que 0S
internos? Explique.

Nao, os dois tipos de indicadores sdo indispensaveis para as empresas se orientarem.
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APENDICE C - MAPA CONCEITUAL CONSTRUIDO ENTRE CONCEITOS DAS
ABORDAGENS DO BSC, LT ETOC

Aumentar a satisfacdo do
Aumentar a confianca cliente por meio /
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Y
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'.
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AN funciondrios |\
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/
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) ~ ‘ pessoais
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I
\

/
/
/

da organizacdo "

i | IR N
T/ - Entender o que é
(Geragao o ( ‘ / valor para o cliente
x

de dinheiro hoje cararz ‘ ——
e Satisfagdo LT \ . P Valor | i
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“
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Fonte: Autor (2013)
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APENDICE D - INDICADORES DE DESEMPENHO EMPREGADOS NA

EMPRESA A
Critério Indicador de desempenho
Faturamento bruto (U$)
Financeiro Margem liquida (%)

EBITDA (%)

NUmero de acidentes com afastamento (vezes por ano)

Seguranca Numero de acidentes totais (vezes por ano)

indice de acidentes (%)

indice de sucata e tubos de segunda (ppm)

Qualidade indice de devolucdes externas (ppm)
CPk do 6leo de corte (%)
Taxa perfeita de entrega por pedidos atendidos (%)
Entrega Taxa perfeita de entrega por pedidos entregues (%)

Taxa perfeita de entrega por pedidos errados (%)

Custo de conversao de tubos (U$)

Custo de conversédo de ndo tubos (U$)

Eficiéncia produtiva (%)

Custo Tempo médio entre falhas (horas)

Tempo médio de manutencéo (horas)

Giros de estoque (vezes/ ano)

Custo de expedicdo por tonelada vendida (U$)

Pesquisa de clima (%)

Rotatividade (%)

Moral Treinamento em seguranca (horas)

Treinamento (horas)

Absenteismo (%)

Fonte: Autor (2013)
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APENDICE E - INDICADORES DE DESEMPENHO EMPREGADOS NA EMPRESA

B

Perspectiva

Indicador de desempenho

Financeira

Receita bruta (R$)

Lucro liquido (%)

EBITDA (%)

Mercado/
cliente/
imagem

Receita bruta em novos clientes (R$)

Receita bruta em novos produtos (R$)

Pecas retornadas defeituosas / total de pecas entregues (ppm)

Pecas ndo entregues no prazo / total de pegas entregues (ppm)

Processos
internos e
tecnologia

Eficiéncia produtiva (%)

MTBF (horas)

MTTR (horas)

Refugo interno (%)

indice de refugo cliente John Deere Horizontina (ppm)

indice de refugo cliente John Deere Monte Negro (ppm)

indice de refugo cliente John Deere Campinas (ppm)

Retrabalho interno (pecas)

Retrabalho interno (horas)

Retrabalho interno (R$)

Custo da ndo qualidade Y (custos de horas extras ndo justificaveis +
retrabalho interno + ndo conformidades + perda de material + perda de méo de
obra + frete extra cliente e fornecedor e demais despesas) / receita bruta] (%)

Pecas devolvidas defeituosas / total pecas recebidas) (ppm)

Pecas ndo recebidas no prazo / total pecas recebidas) (ppm)

Tempo médio de setup (minutos)

Indisponibilidade de tempo por setup (%)

Patriménio
humano e
aprendizagem

Pontuacdo atingida / pontuacdo maxima possivel (%)

Horas reais de treinamento / total de horas previstas (%)

Fonte: Autor (2013)
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APENDICE F - INDICADORES DE DESEMPENHO EMPREGADOS NA EMPRESA

C

Setor

Indicador de desempenho

Financeiro

Faturamento (R$)

Margem liquida (R$)

Margem EBITDA (R$)

Inadimpléncia (%)

Previsdo de perdas com inadimpléncia (R$)

Vendas

Desempenho de vendas em ferramentas (%)

Desempenho de vendas em méaquinas (%)

Desempenho de vendas - vendedores e
ferramentas (%)

representantes em

Desempenho de vendas - vendedores e representantes em maquinas
(%)

Clientes novos (%)

Devolucéo de clientes (%)

Gastos logisticos (%)

Reclamagdes de clientes (%)

Expedicéo

Pedidos em atraso (%)

Administrativo

Acuracidade de estoque (%)

Producéo

Eficiéncia produtiva (%)

indice de retrabalho durante o processo (%)

indice de ndo conformidade durante o processo (%)

indice de custos de producdo do setor / custos totais de producéo
(%)

Tecnologia da
informacao

Gastos com impressdo (R$)

Gastos com telefonia fixa (R$)

Gastos com telefonia mével (R$)

Gastos com internet (R$)

Recursos humanos

Rotatividade (%)

Absenteismo (%)

Horas extras (%)

Investimento em treinamento por funcionario (R$)

Monitoramento do numero de acidentes de trabalho (vezes por ano)

Eficacia dos treinamentos (%)

indice de entrega no prazo (%)

Compras indice de conformidade dos fornecedores no recebimento (%)
indice de conformidade dos fornecedores de corte a laser (%)
Importacédo Monitoramento da avalia¢do de fornecedores (%)

Fonte: Autor (2013)
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APENDICE G - INDICADORES DE DESEMPENHO EMPREGADOS NA EMPRESA

D

Area

Indicador de desempenho

Financeiro

Receita bruta (R$)

Margem liquida (%)

Producéo

Eficiéncia produtiva geral das extrusoras (%)

Eficiéncia produtiva geral das injetoras (%)

indice de sucata das injetoras (%)

indice de sucata das extrusoras (%)

Acuracidade do estoque do almoxarifado (%)

Ordens de producdo emitidas x ordens de producéo atendidas (%)

Pedidos emitidos x pedidos atendidos pela producéo (%)

Expedicdo

Acuracidade dos estoques da expedicéo (%)

Recursos Humanos

indice de absenteismo (%)

indice de rotatividade (%)

indice de horas de treinamento (%)

Vendas

Reclamac0es de clientes sobre pedidos atendidos (%)

Percentual de novos clientes sobre nimero total de clientes (%)

indice de devolucdes sobre o faturamento (%)

indice de desempenho com o cliente Randon (%)

Fonte: Autor (2013)
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APENDICE H - RESULTADO DA ENTREVISTA NA EMPRESA A

1. Na sua empresa se costuma tomar descisdes baseadas em indicadores de desempenho? Se
sim, que tipo de utilidade eles tem?
Sim. Os indicadores empregados servem para monitorar o desempenho dos resultados geral

e das operacdes da empresa, servindo de base para o processo de tomada de deciséo.

2. Com que periodicidade os indicadores de desempenho sdo medidos e analisados em sua
empresa?

Depende do indicador. Indicadores de producdo, como eficiéncia produtiva e indice de
refugo, séo avaliados diariamente. O restante dos indicadores (financeiros e operacionais)
sao avaliados mensalmente, em reunido realizada com 0s gestores (supervisores, gerentes e

diretores).

3. Se ndo existissem indicadores de desempenho na sua empresa, como seriam as decisées?
Seriam tomadas decisdes baseadas no bom senso dos gestores, porém a eficiéncia do
processo de tomada de decisdo seria comprometido, resultando em prejuizos para a

empresa.

4. O uso de indicadores de desempenho é essencial para a competividade da sua empresa?
Expligue.

Sim. O uso de indicadores de desempenho permite medir os resultados da empresa e de seus
processos, permitindo identificar falhas e desperdicios, e aumentar a eficiéncia,

aumentando consequentemente o lucro da empresa.

5. Como é realizada a divulgacdo dos indicadores de desempenho em sua empresa? Explique.
Na area industrial, os indicadores do processo de producédo sdo digulgados em mural
especifico. Diretores, gerentes e supervisores recebem periodicamente todos os indicadores

da empresa por e-mail.

6. Na sua empresa 0s gestores e os funcionarios costuman se orientar em funcdo de
indicadores de desempenho?

Apenas o0s gestores. Os funcionarios ainda nao.
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7. Os indicadores de desempenho utilizados na sua empresa servem para melhorar a utilizagdo
dos recursos internos? Explique.

Sim, todos os indicadores, 0s quais sdo empregados em todas as unidades da empresa A no
mundo, orientam os gestores no processo de tomada de decisdo, permitindo melhorar a

utilizagédo dos recursos internos.

8. O que se faz na sua empresa quando os indicadores de desempenho ndo refletem os
resultados planejados (exemplo: estogues elevados)? Explique.
Quando um indicador ndo reflete a meta estipulada pela empresa, € aberto um plano de

acOes, com o objetivo de que 0 mesmo seja normalizado.

9. Quais os grupos de indicadores que sua empresa mais confia? Por qué?
Indicadores financeiros, pois retratam o desempenho da empresa como um todo, porém
acho importante observar indicadores que reflitam o desempenho da empresa com seus

clientes.

10. Em sua empresa, sdo tomadas descisdes baseadas em indicadores externos? Se sim, quais
séo eles?
Sim, sdo tomadas decisOes baseadas em estimativos de variacdo do preco do ago no

mercado e baseado na demanda das usinas.

11. Em sua opinido, os indicadores externos de desempenho sdo mais importantes que 0S
internos? Explique.

Nao, porém os indicadores externos devem ser considerados no processo de tomada de
decisdo pelos gestores, pois 0s mesmos refletem a situagdo do mercado em que a empresa

esta inserida.
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APENDICE | - RESULTADO DA ENTREVISTA NA EMPRESA B

1. Na sua empresa se costuma tomar descisdes baseadas em indicadores de desempenho? Se
sim, que tipo de utilidade eles tem?

Sim, com a utilidade de permitir controle, avaliacdo e melhoria continua.

2. Com que periodicidade os indicadores de desempenho s&o medidos e analisados em sua
empresa?
Alguns indicadores sdo monitorados diariamente. Existe uma reunido mensal para

apresentacdo dos resultados dos indicadores.

3. Se ndo existissem indicadores de desempenho na sua empresa, como seriam as decisfes?

Partindo do principio ""que aquilo que ndo pode ser medido, ndo pode ser avaliado™,
consequentemente, ndo teriamos informacgdes comfidveis a respeito do que esta certo ou
errado na empresa, refletindo assim em decisfes que ndo resultam em melhoria, ou até

mesmo prejudicando as atividades da empresa.

4. O uso de indicadores de desempenho é essencial para a competividade da sua empresa?
Explique.

Sim, pois cada vez mais o0 desafio das empresas é melhorar a qualidade, aumentar a
produtividade, reduzir custos, consequentemente aumentando o grau de satisfacdo do
cliente. Os indicadores de desempenho se tornam um elemento chave num programa de
gualidade total, cuja funcéo é evidenciar a necessidade de agdes de melhoria, a fim de

monitorar se as a¢fes implementadas estdo produzindo os efeitos desejados.

5. Como ¢ realizada a divulgacdo dos indicadores de desempenho em sua empresa? Explique.
Através de murais instalados na empresa e em reunides gerais que ocorrem a cada dois

meses.

6. Na sua empresa os gestores e os funcionérios costuman se orientar em funcdo de
indicadores de desempenho?

Sim.

7. Os indicadores de desempenho utilizados na sua empresa servem para melhorar a utilizagao

dos recursos internos? Explique.
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Sim, pois todos 0s recursos tem suas metas a serem atingidas.

8. O que se faz na sua empresa quando os indicadores de desempenho ndo refletem os
resultados planejados (exemplo: estogues elevados)? Explique.

Como todo indicador tem seu responsavel, 0 mesmo deverd fazer um plano de acéo.

9. Quais os grupos de indicadores que sua empresa mais confia? Por qué?

Indicadores de qualidade e indicadores de produtividade.

10. Em sua empresa, sdo tomadas descisdes baseadas em indicadores externos? Se sim, quais
sédo eles?

Nao.

11. Em sua opinido, os indicadores externos de desempenho sdo mais importantes que 0s
internos? Explique.

Vejo que a importancia se da em ambos. Os indicadores internos servem para monitorar o
desempenho da empresa, porém nao podemos descartar os indicadores externos, pois 0s
mesmos podem estar mostrando condicGes externas que devem ser observadas para o

desempenho da empresa.
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APENDICE J - RESULTADO DA ENTREVISTA NA EMPRESA C

1. Na sua empresa se costuma tomar descisdes baseadas em indicadores de desempenho? Se
sim, que tipo de utilidade eles tem?

Sim. Em nossa empresa costumamos nos basear em indicadores. Eles nos auxiliam
principalmente nos processos produtivos, onde podemos verificar as possiveis falhas no

sistema e assim suprir possiveis perdas nos processos.

2. Com que periodicidade os indicadores de desempenho sdo medidos e analisados em sua
empresa?

Em nossa empresa os indicadores de desempenho sdo medidos mensalmente através de
seus gestores. Bimestralmente os mesmos sdo apresentados a um grupo incluindo nossa

diretoria, a fim de avaliar o desempenho dos mesmos.

3. Se ndo existissem indicadores de desempenho na sua empresa, como seriam as decisées?
Hoje é muito dificil imaginar esta situacdo, pois toda organizacdo precisa e deve estar
comprometida com a qualidade, e em consequéncia com as melhorias de cada processo, a
fim de reduzir perdas e com isso aumentar a capacidade produtiva.

Creio que se ndo existissem indicadores, ficariamos atrelados a dados contabeis na questéo
administrativa e possiveis controles na producdo, mas ndo tdo eficazes como 0s que

possuimos hoje.

4. O uso de indicadores de desempenho é essencial para a competividade da sua empresa?
Explique.

Sem davida alguma os indicadores de desempenho sdo nossos guias, onde podemos
identificar nossos pontos fracos e fortes, a fim de suprir falhas que possam ocasionar

falhas nos processos de nossos clientes.

5. Como é realizada a divulgacdo dos indicadores de desempenho em sua empresa? Explique.
Os indicadores de desempenho séo divulgados em uma reunido que chamamos de ACD
(andlise critica da direcdo), que sao realizadas bimestralmente. Apds os indicadores séo
expostos em murais de cada setor, para que nossos colaboradores possam verificar no que

as acOes do dia a dia estao refletindo. Nem todos os indicadores séo expostos, os sigilosos
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que possuem dados econémicos, sdo mantidos em um arquivo pablico que somente a

direcdo e o representante da dire¢cao possuem acesso.

6. Na sua empresa 0s gestores e os funcionarios costuman se orientar em funcdo de
indicadores de desempenho?

Sim. Em nossa empresa os indicadores expostos servem para que os colaboradores possam
verificar a real situacdo de sua funcao, seja ela individualmente ou coletivamente, onde o

setor todo esté envolvido, para as possiveis tomadas de acdes.

7. Os indicadores de desempenho utilizados na sua empresa servem para melhorar a utilizagao
dos recursos internos? Expligue.
Sim, servem e muito, através deles podemos medir e mensurar a¢6es que irdo fazer com que

a organizacao possa ter algum ganho real com as a¢Ges tomadas.

8. O que se faz na sua empresa quando os indicadores de desempenho ndo refletem os
resultados planejados (exemplo: estogues elevados)? Explique.

Quando os indicadores sdo analisados e os mesmos néo refeletem a meta estipulada pela
empresa, 0S mesmos sao analisados da seguinte forma:

- Acao preventiva: quando este indicador estd em declineo, avaliamos 0 mesmo, e logo em
seguida tomamos a ac¢ao, para que o0 mesmo volte a ter suas metas atingidas;

- Acdo corretiva: quando as metas estipuladas nédo estdo sendo atingidas, verificasse o
problema e logo em seguida se toma uma agao corretiva, para que 0 mesmo volte aos niveis

estipulados.

9. Quais os grupos de indicadores que sua empresa mais confia? Por qué?

Na verdade todos os indicadores propostos a serem monitorados sédo de suma importancia,
pois os mesmos refletem a nossa realidade tanto produtiva como administrativa, mas vejo
que os indicadores comerciais s&o 0s que nos dao maior base em algumas tomadas de

decisdo, e também refletem a atuac@o da empresa no ambiente externo.

10. Em sua empresa, sao tomadas descises baseadas em indicadores externos? Se sim, quais
séo eles?
Sim. Nos baseamos em alguns indicadores externos no que diz respeito a area comercial,

para saber de posicionamento de produto, concorréncia, areas de possiveis atuacgao, etc.
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11. Em sua opinido, os indicadores externos de desempenho sdo mais importantes que 0S
internos? Explique.

N&o. Acredito que tanto os indicadores externos como 0s internos sdo de suma
importancia, pois um completa o outro. Se ndo estamos bem nos indicadores externos, o0s
quais refletem o comeco de toda operacéao, dificilmente os indicadores intermos refletiréo a

situacao de outra forma.
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APENDICE K — RESULTADO DA ENTREVISTA NA EMPRESA D

1. Na sua empresa se costuma tomar descisdes baseadas em indicadores de desempenho? Se
sim, que tipo de utilidade eles tem?

Sim, através dos indicadores € possivel medir a eficiéncia dos equipamentos e dos processos
internos, e assim elaborar planos de ac¢des para melhorar os processos menos eficientes da

organizacao.

2. Com que periodicidade os indicadores de desempenho sdo medidos e analisados em sua
empresa?
Os indicadores sdo medidos diariamente e analizados, através de reunides periddicas

quinzenais.

3. Se ndo existissem indicadores de desempenho na sua empresa, como seriam as decisées?
As decisdes seriam tomadas para resolver os problemas do momento, e ndo para resolver os

que afetam a organizacdo a longo prazo.

4. O uso de indicadores de desempenho é essencial para a competividade da sua empresa?
Explique.

Sim. Através de planos de acdes e reunides periddicas, as quais sdo baseadas na analise dos
indicadores, conseguimos melhorar 0s nossos processos e a nossa eficiéncia, assim

produzimos mais com menos recursos.

5. Como é realizada a divulgacédo dos indicadores de desempenho em sua empresa? Explique.

Atraves de murais colocados em varios setores da organizacao.

6. Na sua empresa 0s gestores e os funcionarios costuman se orientar em funcdo de
indicadores de desempenho?
Os gestores sim, os funcionarios ainda tém dificuldades, mas sdo cobrados pelos resultados

que os indicadores revelam.

7. Os indicadores de desempenho utilizados na sua empresa servem para melhorar a utilizacao

dos recursos internos? Explique.
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Sim. Quando um processo, equipamento ou ferramental, monitorados por meio de
indicadores de desempenho, ndo atendem a necessidade da empresa, entdo é discutido a
necessidade de investimentos para a melhoria ou substituicdo dos mesmos. Sdo feitos

orcamentos e a direcdo analisa a viabilidade econémica de aprovar ou ndo 0 mesmo.

8. O que se faz na sua empresa quando os indicadores de desempenho ndo refletem os
resultados planejados (exemplo: estogues elevados)? Explique.
Quando ndo conseguimos atingir a meta, abre um plano de acdo para solucionar o

problema..

9. Quais os grupos de indicadores que sua empresa mais confia? Por qué?
Devolucdo de clientes e eficiéncia dos processos, onde é mais facil trabalhar e obter

rapidamente resultados de melhorias.

10. Em sua empresa, sao tomadas descisfes baseadas em indicadores externos? Se sim, quais
séo eles?

Nao.

11. Em sua opinido, os indicadores externos de desempenho sdo mais importantes que 0s
internos? Explique.
N&o, pois os indicadores externos as vezes sdo meramente expeculativos e 0s internos

revelam a verdadeira realidade da organizacao.



