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RESUMO

Esta dissertacdo apresenta uma proposta de métrdoefboracdo de um sistema de
indicadores industriais. O método é proposto vieaestabelecer um alinhamento entre as
dimensbes competitivas oriundas da estratégia ddupéo e de sistemas de producdo
baseados nos conceitos, métodos e técnicas dongisteyota de Producéo e da Teoria das
Restricbes. A pesquisa tem como base metodologiesign researchestruturado em cinco
fases: conscientizacdo do problema, sugestdo, \d#g@nento do artefato, avaliacdo e
conclusdo. O método sugerido para a elaboracadsthons: de indicadores consiste em oito
etapas: andlise do ambiente industrial; identiicaglas préticas de gestdo da producao
utilizadas na empresa; analise do desdobramentstdatégia de negdcios da empresa nos
objetivos especificos da area industrial; elabarade uma proposta inicial do conjunto de
indicadores a ser adotado; detalhamento dos inoliesd validagdo do conjunto de
indicadores proposta final do conjunto de indicada; montagem do painel de indicadores.
O desenvolvimento e avaliacdo do artefato forarizeetos em uma empresa fabricante de

carrocerias de 6nibus com insercao nacional.

Palavras-chave Estratégia de Producdo, Dimensfes CompetitiveserBas de Producéo,

Sistema Toyota de Producéo, Teoria das Restri§istema de Indicadores de Desempenho.



ABSTRACT

This dissertation proposes a method for develogingystem of industrial indicators. The
method is proposed to establish an alignment betwee dimensions from the competitive
strategy of production and production systems basedoncepts, methods and techniques of
the Toyota Production System and Theory of Con#gailhe research methodology is based
on the design research, structured in five phaaesireness of the problem, suggestion,
development of the artifact, evaluation and conolus The method suggested for the
development of the indicator system consists ohteigteps: analysis of the industrial
environment, analysis of unfolding of the stratedyhe company's specific objectives in the
industrial area, identification of management pcast used in the production company,
developing a initial proposal of the set of indaratto be adopted, details of the indicators,
validating the proposed set of indicators of thealfiset of indicators and, mounting panel
indicators. The development and evaluation of thiéaat were performed in a manufacturer

of bus bodies in national integration.

Keywords: Production Strategy, Competitive Dimensions, Botidn Systems, Toyota
Production System, Theory of Constraints, SysterfoReance Indicators.
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1 INTRODUCAO

O acirramento da competicdo tem exigido das empresdesenvolvimento de
vantagens competitivas como forma de melhorar cerdpenho e, assim, garantir a
sobrevivéncia e lucratividade a curto e longo pr&to atual contexto de desenvolvimento
econdmico, as principais vantagens competitivasdulas pelas organizacdées sdo aquelas que
provém garantia de flexibilidade e de qualidadepeajetos, processos, produtos e servicos.
O atendimento destas necessidades pressiona, aieamtente, por padroes elevados de
qualidade e reducdo de custos. Segundo Antwteal (2008), esse acirramento na
concorréncia origina a “pressdo competitiva”’, dorando as empresas para a busca de mais
eficiéncia nas suas operacoes e processos de .gEst@i0 consequéncia, empresas de todas
as partes do mundo séo obrigadas a buscar conmi@mmelhoria dos conceitos e técnicas
usados em suas atividades de prestacédo de semigdsgéo e planejamento. Esta dinamica
inerente ao mercado exige das empresas abordagengsegmitam identificar com rapidez
novas tendéncias dos ambientes externo e interrfon ade detectar desvios e efetuar
eventuais correcdes na gestao.

Diante deste cenério, a tomada de decisdes consisgscolha de uma opc¢éo que
melhor se enquadre dentro de seus interesses difietrentes possiveis cursos de acgbes. A
crescente necessidade de uma maior eficiéncianeosgsos produtivos, devido ao aumento
da concorréncia, torna evidente a importancia dstersas de gestdo e de controle que
possam fornecer informacfes essenciais para oeaqmamento das atividades realizadas
pelas empresas deste setor.

Entretanto, a definicio do que deve ser medido &iaao nas diferentes
atividades realizadas por uma empresa nao € uefa @mples. Determinar quais as medidas
que devem ser consideradas depende da complexddapiecesso que se deseja avaliar, da
sua importancia em relacdo as metas estabelecelaseppresa e da expectativa de uso
gerencial posterior destes dados.

A partir da década de 80, um novo contexto comypetgassou a fazer parte do
dia-a-dia das empresas brasileiras. Segundo D¥5)2as capacidades instaladas na maior
parte dos setores dindmicos da economia tornaraupsgiores a demanda total de produtos
consumidos pelo mercado. As geréncias e suas asgupaenaioria das empresas, passaram a
aprender e aplicar as, assim chamadas, modermasagcde producédo — Sistema Toyota de
Producado (STP) e a Teoria das Restricoes (TOCHo&ao eficaz do STP e da TOC implica
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na necessidade de rediscutir os sistemas de medig@grenciamento do desempenho das
organizac6es. No entanto, medir a eficiéncia pieducom uma determinada técnica, em um
determinado recurso, isoladamente, pode levar aesa@m tomada de decisbes gerenciais
equivocadas e/ou ineficazes (DIAS, 2005).

Os departamentos operacionais das empresas, nanialmnao criam o0s
indicadores. Geralmente desprovidos de viséo sistémstes departamentos implementam as
técnicas responsaveis por solucionarem determinaiddemas no setor produtivo. Porém,
cada técnica tende a trazer consigo a necessidadgpthntacdo de indicadores proprios que,
muitas vezes, ndo sao questionados pelos gerenpeslean ndo estar alinhados com os
pressupostos sistémicos mais gerais da organizégatm no STP quanto na TOC, a conexao
dos indicadores da empresa com 0 seu sistema degdm e desses com as dimensodes
competitivas, ndo estéo suficientemente projetadmseracionalizados.

Dias (2005) afirma que a construcdo do Sistemandieddores de Desempenho
da empresa, nos estudos de casos realizados pelgp aéio é precedida por uma base
conceitual propria devidamente compreendida e cditifzala na empresa. Cada indicador é
otimizado segundo a visdo da sua técnica de origeso tende a induzir a uma
desorganizacao ou desalinhamento entre o sisterpeodacao, o sistema de indicadores de
desempenho, e as dimensdes competitivas.

Por outro lado, as empresas, de um modo geralssitn® de um sistema de
indicadores de desempenho, uma vez que a realizagionua do processo de avaliacéao
permite que as empresas conhecam a eficiénciafiedxia de suas acdes, bem como o
comportamento das pessoas, dos processos e doarpasgla organizacao.

A definicdo de um sistema de indicador de desenparser utilizados faz parte
de uma sequéncia logica de procedimentos para \d@genento e implementacdo de um
sistema de mensuracao e avaliacdo de desempenas.niedidas devem ser orientadas para

o futuro, procurando traduzir os objetivos e meé@sma dada organizacéo.

1.1 TEMA DE PESQUISA E RELEVANCIA

Para sobreviver em ambientes de negocios turbglento dinamicos e a

competicdo global do mercado, as empresas necegsitgir de forma cada vez mais rapida,
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mas sempre direcionando suas acbes de forma arsrardge firmes aos seus objetivos
estratégicos (MCGEE & PRUSAK, 19%ud FERREIRAet al, 2008). Qualquer recurso
disponibilizado para identificacdo e solucao dabf@mas de produtividade, qualidade, prazo
de entrega e satisfacdo do cliente deve ser pdwizendo como base seu retorno sobre o
investimento requerido. Essa priorizacdo passa itav@imente pela necessidade do
alinhamento dos indicadores estratégicos do negémm os indicadores estratégicos da
producdo (DIAS, 2005). Neste sentido, € fundameqgte mecanismos para avaliar suas
acOes e operacoes tenham totais condicbes deeanBjetiva da situacao atual e futura da
empresa. Sob deste enfoque, os indicadores de plesbmse tornam instrumentos eficazes
para estas andlises e avaliagcbes. (BOND, 2p0HESPOSTGCet al, 2002).

Assim, os indicadores de desempenho sdo elaboradgentido de auxiliar os
“tomadores de decisdo” a avaliar o desempenho dedeterminada unidade de negdcio e
redirecionar seus investimentos de forma rapiddiez (CAULLIRAUX et al, 2001,
FISCHMANN & ZILBER, 2001apudFERREIRAet al, 2008). Os indicadores sé&o utilizados
para informar a empresa sobre os vetores de suatsaoe futuro, definidos pela estratégia
da organizacdo Ao articularem os resultados des®jedm 0s vetores desses resultados, os
administradores esperam canalizar as energiadjdaalais e conhecimentos especificos das
pessoas na empresa inteira para alcancar as neetaagh prazo (KAPLAN & NORTON,
1997apudFERREIRAet al,, 2008).

Dado esse contexto, segundo Dias (2005), entreurioridades, a empresa
precisa desenvolver um Sistema de Indicadoresamicom as dimensdes competitivas do
mercado, 0s objetivos estratégicos da organizag@®técnicas de gestdo da producédo e da
gualidade. Um determinado sistema de indicadoreasdetea afetar fortemente o
comportamento das pessoas dentro e fora da emBesguiserem prosperar na era da
informacéo, as empresas devem utilizar sistemagedfdo e medicdo de desempenho
derivados de suas estratégias e capacidades. Cammento da competitividade entre as
empresas manufatureiras, o sistema de indicadereesempenho passa a ocupar um papel
significativo na tomada de decisfes vitais parabaevivéncia das empresas.

Uma caracteristica em destaque dos sistemas deadudes € a necessidade
crescente de combinar indicadores financeiros cmhcadores néo financeiros. No caso dos
indicadores ndo financeiros de producéo, a utdiaade sistemas de produgédo que resultam
da combinacdo de mais de uma abordagem de prodocawsmo tempo, tais como STP e

TOC, aumenta a dificuldade de construir um sistdeandicadores de desempenho alinhado
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com os sistemas de producado e de custeio, poistéadiaa possui seus proprios indicadores
(DIAS et al,, 2005).

Antunes & Klippel (2003) afirmam que a definicdo 8Sistemas de Indicadores
que possam facilitar a implantacdo e desenvolvimdos chamados Sistemas Modernos de
Producéo, baseados na TOC e no STP (também chana®istemas de Produgdo Enxutos,
Just-In-Timeou Lean Productiop € um dos temas mais importantes a serem tratzaos
OrganizacgOes Industriais na atualidade. Deésal (2006) reforcam a importancia desta
abordagem, afirmando que um dos temas relevantgsisina da gestdo da producéo é a
exigéncia que o mercado globalizado impde as empiesmsileiras quanto a necessidade de
alinhamento entre um Sistema de Produc&o e unm&ide Indicadores de Desempenho.

1.2 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo Hayest al (2008), durante os ultimos anos do século XXewges de
producdo se depararam com um ciclo de expectatixageradas — e depois frustradas — a
medida que tentaram implementar “novas abordagensprdducdo” (NAOs —New
Approaches to Operatiopstais como Gerenciamento da Qualidade Total (TQM3t-in-
time (JIT), Desdobramento da Funcédo Qualidade (QFD), ST, entre outras. Empresas
lideres, entre elas a AT&T, Hewlett-Packard, Mol@m Xerox, demonstraram no inicio dos
anos 80 o poder destas NAOs no aumento da qualidadprogramacao da produgéo, no
desenvolvimento de produto e no gerenciamento whededores, fazendo com que centenas
de outras empresas se esforcassem para imitasssemodelos japoneses (HAYEBal,
2008). Porem, Hayest al. (2008) afirmam que apesar dos sucessos notawesstitts em
relatos na midia de negécios, estudos subsequerisgaram um determinado padrdo de
fracassos. Segundo os autores, mesmo tentativaginmente consideradas “bem-sucedidas”
0 eram até certo ponto — apos o qual, as melhestagnavam ou até mesmo regrediam.

O ponto de partida para definicdo do problemaaddsisertacdo surge com o
seguinte questionamento: por que 0 sucesso dosaprag em implementar essas NAOs tem
sido tao baixo?

Hayeset al (2008) sugerem uma explicacdo basica para esttamy afirmando

que programas mal sucedidos sofreram com umadaltaomprometimento por parte da alta
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geréncia e com a falta de entusiasmo e a fracamgitacéo por gerentes e trabalhadores de
setores inferiores. Em outras palavras, pode-sdigear que entre a visao da alta geréncia
(preocupados com o0s aspectos estratégicos da awdego pessoal que atua na producéo
(preocupados com 0s aspectos operacionais da gi@diende a haver uma grande lacuna,
dificultando a integracdo entre ambos. Esta afifmagor sua vez, remete essa discusséao a
uma problemética mais ampla, a qual € o eixo dedasta dissertacdo: a conexdo entre a
estratégia de producdo (campo ligado as dimensdewpatitivas) e as NAOs (campo
operacional ligado ao STP e TOC). Ou seja, um pantonsiderar é que tende a se tornar
ineficaz uma estratégia de producdo que ndo temmexé&o no mundo operacional. De outra
parte, € possivel pensar que néo € eficaz implastahamadas NAOs caso ndo exista uma
perspectiva estratégica para implantacdo das mesmas

Essa falta de integracdo € um dos “elos perdidaditeratura na area. Apesar da
existéncia de trabalhos que clamam por uma Otiegyiada e estratégica de se considera a
producao, praticamente ndo se encontra na literggesquisada trabalhos que detalhassem
formas de viabilizar essa integracdo. Em outragvpas, a literatura explicita em relacdo ao
“que fazer”, mas praticamente ignora o “como fazer”

Entre os modelos de gestdo empresarial, os praxipbstulados por Goldratt
através da TOC surgiram como alternativa para melhdo desempenho econémico e
financeiro da organizacdo através do provimentoarda forma diferenciada de visualizar o
processo produtivo e a organizacdo. Segundo Goldra®9), indicadores sao os diversos
elementos que auxiliam a tomada de decisédo loga&gidnando os esforcos em busca da
meta global de uma organizacdo. A necessidadefoiécde de indicadores encontra respaldo
na visdo compartilhada do ‘o que ndo é medido ngerénciado’, declarada por diversos
autores da administracao industrial, gerenciamédatprocessos de negocios, gerenciamento
da qualidade e gestdo do desempenho organiza¢®ih®A, 2000).

Contudo, para avaliar o desempenho empresariabunas diversas dimensdes
(qualidade, tempo, inovagéao, lucros, etc.) e oaieas acles, deve-se definir um sistema de
indicadores de desempenho (GOLDRATT, 1991; KAPLAM®&RTON, 1997).

Este estudo propde uma abordagem para o probleave@sida elaboracdo de um
sistema de indicadores de desempenho industriapgsea servir de elo entre as dimensdes
competitivas da estratégia de producdo e os sistefeaproducdo, conectando o mundo
operacional a perspectiva estratégica. Dessa fofalagefinida a seguinte questdo de

pesquisa: Como conceber um sistema de indicadereesempenho industrial que permita
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estabelecer o alinhamento entre as dimensdes dtingsetda estratégia de producdo e
sistemas de producdo baseados nos principios, ose¢agcnicas do STP e da TOC?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral do trabalho consiste em desenvalae método para elaboracéo
de um sistema de indicadores de desempenho iralusjue permita estabelecer o
alinhamento entre as dimensfes competitivas datégia de producdo e sistemas de
producao baseados nos principios, métodos e téaic& TP e da TOC.

Para a realizacdo do objetivo geral, alguns olgjstespecificos serdo abordados:

= Propor uma sequéncia de passos embasados em c&fisrégoricos e experiéncias
praticas, estruturados de tal forma que, quandou@os, constituam um meétodo
para elaboracédo de um sistema de indicadores dengesho industrial;

= Aplicar o método proposto em um ambiente real, isawadlo a necessidade de
adaptacOes e a aplicabilidade das etapas propostas;

= Analisar o0 método no contexto da aplicacdo praticscutindo seus resultados e

identificando falhas e oportunidades de melhorias.

1.4 JUSTIFICATIVAS

A medicdo de desempenho despertou um crescentessgetanto por parte da
indUstria como da comunidade académica, sendodsrasio um elemento essencial para o
gerenciamento das empresas (COSTAL, 2002).

Como forma de apresentar as razdes que tornamsenpeetrabalho relevante

optou-se por justificar o estudo a partir de doisrpas: o Académico e o das Empresas.
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1.4.1 Justificativa académica

Como justificativa académica, pode-se dizer qguegmmnecessario desenvolver
pesquisas visando prover um entendimento para tgasam alinhamento entre os diferentes
pressupostos do STP e da TOC, das dimensdes ctiwgzetla estratégia de producéo e do
sistema de indicadores. E necessario verificassgiohamentos prescritos no ambito tedrico
ocorrem na pratica ou se o0 tema no ambiente enm@eéamuito mais complexo do que
aparece na literatura e, portanto, necessita dasne\criativas formas de abordagem. Neste
sentido, o estudo pode permitir a construcdo de eaongreensao mais ampla do fendmeno
do alinhamento entre técnicas modernas de proddigéensfes competitivas da estratégia de
producdo e os sistemas de indicadores de desempeigju@ podera servir como suporte as
tomadas de decisdes gerenciais em empresas iagsistri

Ainda, cabe ressaltar que ndo foram encontradomsestudos aprofundados em
empresas brasileiras sobre alinhamento entreengstle producgéo (STP e TOC), sistema de
indicadores de desempenho e dimensdes competith&ssm, a contribuicdo tedrica desta
dissertacdo consiste em elaborar, aplicar e avatia tentativa visando contribuir para este
alinhamento, tanto sob o prisma tedrico quantasa pratico.

A justificativa sob o prisma académico também egidiado nas lacunas de
pesquisa existentes em trabalhos na &rea de gsdrde producdo, sobretudo, aqueles que
correlacionam melhores préaticas e o desempenh@apeal. Silva & Santos (2007, 2008)
apresentam uma ampla pesquisa com o propositovidéaee sistematizar a literatura na area
de estratégia de producéao, e afirmam que, emb@aisetema solido, cujo debate percorre
quase meio século, a prética da estratégia de giodé recente e importante nas
organizacdes que buscam um posicionamento competiti

Mediante a revisdo e sistematizacdo da literateatizada no estudo publicado
por Silva & Santos (2007), foram encontradas sef@é de pesquisas nessa area: prioridades
competitivas, decisfes estruturais e infraestrafuraelhores praticas, indicadores de
desempenho, metodologias para formulacdo da egaté producdo e estratégias genéricas
de producado. Nestas publicacbes, 0s autores afaesemn Novo construto que representa

uma visdo global das linhas de pesquisa em esaatégroducao (Figura 1).
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Figura 1 — Um novo construto dos fundamentos datésgfia de produgdo
Fonte: Silva & Santos (2007).

Segundo Silva & Santos (2007), a despeito da égieatle producédo ser debatida
h& quase meio século, o debate em algumas linhpssdgiisa ainda ndo se concretizou. Das
seis correntes apresentadas na Figura 1, quafito @st andamento: (a) as metodologias para
0 processo de formulacéo das estratégias, primegrde, no que diz respeito ao entendimento
do alinhamento estratégico; (b) as prioridades @titiyas; () as melhores praticas; e (d) os
indicadores de desempenho.

Em se tratando do conteudo das melhores praticagratbucdo, a literatura
pesquisada assegura que ha poucos estudos quigeavea integracao das melhores praticas
com o contexto especifico da empresa. Assim, algupnaticas sao relevantes em pontos
particulares do desenvolvimento das organizacOeernum ndo ser aplicadas em outras
(FITZ-ENZ, 1997; DAVIES & KOCHHAR, 2002; UNGAN, 260 LAUGEN, BOER &
FRICK, 2005apudSILVA & SANTOS, 2007). Esses autores ainda idesarh a necessidade
de investigar se as melhores praticas sdo as calesadesempenhos superiores nas
organizacdes. Pilkington (1998pud SILVA & SANTOS, 2007) acrescenta outra falha a
respeito da medicdo de desempenho ao dizer quesahgodelos conceituais que exploram a
integracdo da estratégia de producéo as estratdgiasgocios e desempenho organizacional

sao especificos, pouco detalhados e genéricos.



23

Silva & Santos (2007, 2008) sugerem também, azago de estudos que
correlacionam estratégias competitivas e de prajugsgpecialmente, aqueles que avaliam a
influéncia da adocédo de praticas de producédo stdsempenho operacional e de negdcio, e
que utilizem (por meio de ajustes tedricos) defiag;especificas para o setor estudado. Boyer
e Pagell (2000, apud SILVA & SANTOS, 2007) constatgue nao se devem utilizar
mensuracgdes gerais para estudos que analisamriad @&stpecificas.

Neste sentido, a execucdo de mais estudos — intBgnaraticas, estratégia de
producado, estratégia de negocio e desempenho € sorgo um argumento sélido para
justificar, sob o prisma académico, a realizacastadelissertacdo. Esta pesquisa pretende
ampliar o debate sob o tema e contribuir para enmi@mento de algumas lacunas e o avanco

das pesquisas no tema proposto.

1.4.2 Justificativa empresarial

Apesar da sua reconhecida importancia, observaisentuitas empresas nao
possuem qualquer tipo de sistema de medicdo denges@o. Quando possuem, existem
deficiéncias em muitos dos sistemas implementados.

Esta deficiéncia, segundo Costaal. (2002), € decorrente: (a) da dificuldade das
empresas em determinar o que medir e como meds, m@ENM sempre sao Obvias quais
medidas a empresa deve adotar e quais sdo asatesantes; (b) as medidas sdo raramente
integradas ou alinhadas com o processo de neg@imuitas empresas utilizam sistemas
tradicionais com indicadores contabeis que soniadieam resultados de acdes ja realizadas;
(d) existem barreiras para implementacdo do sisteémaindicadores tanto de carater
estrutural, referente a deficiéncias no projetostktema de indicadores e sua forma de
implementacdo, quanto barreiras comportamentdegioaadas as formas de pensar e agir
dos gerentes, baseadas na intuicdo, impulso eiéxp@rao tomar decisdes.

Isto posto, este estudo € justificado sob o poetwidta pratico a medida que
procura equacionar questdes relevantes da imp&mte um sistema de producao e aspectos
decorrentes da estratégia de producdo da empreseanido contemplar, em um sistema de
medicdo de desempenho, indicadores que permitaninaalo direcionamento operacional e

estratégico das organizacoes.
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1.5 DELIMITACOES

A dissertacdo terd o foco na discussdo sobre gistede indicadores de
desempenho através da proposta de um método pa@agao de um sistema de indicadores
de desempenho industrial que permita estabelecalinbhamento entre as dimensdes
competitivas da estratégia de producdo e sistermapraducdo baseados nos principios,
métodos e técnicas do STP e da TOC. Para istore@supostos: (i) a existéncia da estratégia
de producdo definida pela empresa, com orientag@ingensdes competitivas do mercado; e
(i) um ambiente onde haja a aplicacdo dos prinsipnétodos e técnicas do STP e TOC. Em
face a estes pressupostos, presente estudo nd&mebmto processo de formulagdo das
estratégias competitivas das empresas.

Este trabalho visa contribuir para a formacdo da ommais regras tecnoldgicas
relativas ao problema abordado, as quais poderddr ske base para outras pesquisas
similares. No entanto, do ponto de vista da apficaglatada, o objeto de estudo sera uma
empresa fabricante de carrocerias de Onibus. Boy & conclusdes do trabalho ndo devem
ser generalizadas para outros contextos sem aadad@ptacdo, ainda que o conhecimento
gerado possa auxiliar em estudos de concepcaastdensis de indicadores de desempenho em
outras empresas ou organizagoes.

Os resultados que diferentes abordagens trariam @asolugdo do problema
proposto nao serdo discutidos neste texto, a excdgguelas abordagens propostas para
compor o método. Ou seja, abordagens que remetiemas como analise organizacional,
cultura organizacional, aprendizagem organizaci@ahudanca organizacional ndo serdo
discutidas, assim como nao serdo discutidas as mpaslade comportamentos dos
profissionais envolvidos quando das modificacfaBzadas no sistema de indicadores.

N&o sera discutida utilizacdo de outras abordagarssoperacdo da producéo que
nao estejam inseridas nos principios, métodosnectscdo STP e da TOC.

O uso de Tecnologia de Informacé&o para automac&@oldta e processamento de
dados relativos ao sistema de indicadores, apesatilddo ponto de vista da operacdo dos
mesmos, nao estd contemplado no presente estudenpemder-se que foge ao escopo
proposto para a pesquisa.

O referencial teérico sera baseado em livros, lnalsaacadémicos e artigos
cientificos, fazendo da Internet o principal meie donsulta tedrica. Os livros serdo
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consultados em bibliotecas presenciais, como a raetsidade e em bibliotecas virtuais,
como o0 Google book,que permite a visualizacdo total ou parcial dooligonsultado. A
consulta a artigos sera realizada através do PdaaCAPES, enquanto que as teses e
dissertacOes serdo obtidas através de bancostele desuniversidades brasileiras. O foco sera
em referéncias em recentes, com data superior @a@er2003. Na auséncia de elementos
nessa configuracdo ou pela necessidade de ref@remgum trabalho relevante, serao usadas
referéncias anteriores a essa data.

Por fim, é importante salientar que mesmo sendejées a implementacédo de
um sistema de indicadores de desempenho, o tenuegs@io provavelmente seria superior
ao destinado a elaboracao desta dissertacdo. K&phorton (1997) indicam um tempo de
duracdo em torno de um ano e meio a trés anosyvar@rojeto desta natureza, tempo

superior ao disponivel para realizacdo do comperdmtplicacdo deste estudo.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este texto esta estruturado em sete capitulositbssarseguir:

O primeiro capitulo introduz o tema, o problemaguestdo de pesquisa, 0s
objetivos propostos, a importancia do trabalhaséfjcativa sob o ponto de vista académico
e da industria, e as delimitagdes impostas aoltralvaalizado.

O segundo capitulo apresenta a metodologia, detddha método de pesquisa e
justificando seu uso, e apresentando o métodabelho.

O capitulo trés trata do referencial teorico. kitiente aborda os conceitos de
estratégia de producédo e dimensfes competitivasdgumda aborda aspectos tedricos sobre
sistemas de producgéo, com énfase nos conceito$l@ FOC. O referencial tedrico finaliza
abordando conceitos sobre sistemas de medicdacadedes de desempenho, os quais seréo
necessarios para a elaboracéo da sugestao.

O capitulo quatro apresenta 0 método propostoglaleracdo de um sistema de
indicadores de desempenho visando contribuir paralihamento entre as dimensdes
competitivas da estratégia de producao e sistempsoducao.

O capitulo cinco trata da tentativa do método pstpe seu desenvolvimento, ou

seja, a aplicacdo do método.
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O capitulo seis apresenta a avaliagdo no métodsearontexto de aplicacao.
E finalmente, no capitulo sete, sdo apresentadamneusdo e recomendacdes

para continuidade da pesquisa.
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2 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta uma visdo geral teéries@eito do méetodo de pesquisa
com énfase nos aspectos ligadoDasign ResearchSerdo descritos alguns elementos que
caracterizam uma pesquisa cientifica, e que levasesquisador a optar por uma ou por outro
método de pesquisa em fungdo da caracteristica feltdmenos a serem estudados.
Fundamenta-se, portanto, as razdes da escolha timonéo Design Researclpara o
desenvolvimento do presente trabalho e apreseniaxagevisdo sobre o método de pesquisa
escolhido. Além disso, sdo apresentados os paskmiadas como método de trabalho

especifico da presente pesquisa no sentido degalcas objetivos inicialmente propostos.

2.1 METODO DE PESQUISA

Antes de se apresentar em mais detalhes o métadadadpara a realizacdo da
presente dissertacdo cabe destacar alguns aspeétos que embasam uma pesquisa
cientifica e, em parte, fundamental a escolhBegign Research

O meétodo de pesquisa, segundo Lakatos & Marcorf1()1% um conjunto de
atividades sistematicas e racionais, que orientageracdo de conhecimentos validos e
verdadeiros, indicando o caminho a ser seguido.&ao € o caminho para se chegar a
determinado fim e tem a funcdo de garantir objaétigie e precisdo ao estudo (GIL, 1995).

McLeod (1986apud MANSON, 2006) define pesquisa como uma investigaca
sistematica para apurar os fatos ou coletar infodessobre um tema. Vaishnavi & Kuechler
(2007) definem pesquisa como um atividade que ibomtpara o entendimento de um
fenbmeno. Os autores vao além e definem fendmemo con conjunto de comportamentos
de alguma(s) entidade(s) que é considerado interespelo investigador ou por um grupo, e
o0 entendimento como conhecimento que permite aigi@wo comportamento de alguns
aspectos do fendbmeno.

A pesquisa académica considera a premissa de ggeipa agrega algo que é, de
alguma forma, novo para o campo de conhecimentsquisar compreende o trabalho

criativo empreendido numa base sistematica, a @mauimentar o estoque de conhecimento,
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incluindo o conhecimento do homem, da cultura eat#dedade, bem como a utilizagdo desse
conjunto de conhecimentos em novas aplicacdbes @FFDF RESEARCH AND
INNOVATION: EDITH COWAN UNIVERSITY, 2005 apud MANSON, 2006). Outros
conceitos que estdo associados com a pesquisaracadacluem rigor, a relevancia e uma
abordagem sistemaética.

Do ponto de vista da sua natureza, segundo MarZgfl6), a pesquisa pode ser
classificada em pesquisa basica e aplicada. A Eesqasica (também chamada de pesquisa
fundamental ou pura) tem como principal objetivavanco dos conhecimentos teoricos e da
compreenséo das inter-relagdes entre variaveispEratoria e, muitas vezes, orientada pela
curiosidade, interesse, ou palpite do pesquis&ioonduzida sem qualquer efeito pratico em
mente, embora possa ter resultados inesperadotsaagorpara aplicacdes praticas. Por outro
lado, a pesquisa aplicada é utilizada para resojwestdes praticas e especificas, e segundo
Silva & Menezes (2001), o seu principal objetivay€rar conhecimentos para aplicacédo
pratica dirigidos a solugéo de problemas espesifico

Do ponto de vista da forma de abordagem do problanpesquisa pode ser
classificada em quantitativa e qualitativa. Silvavig&nezes (2001) afirmam que a pesquisa
guantitativa considera que tudo pode ser quani#icd que significa traduzir em nameros
opinides e informacdes para classifica-las e anddis. Requer o uso de recursos e de técnicas
estatisticas. Ja a pesquisa qualitativa, segundmessnos autores, considera que ha uma
relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, & um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que péde ser traduzido em numeros. A
interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de fisigdos sdo bésicas no processo de
pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de métodésnécas estatisticas. O ambiente natural é
a fonte direta para coleta de dados e o pesquigadoinstrumento-chave. E descritiva. Os
pesquisadores tendem a analisar seus dados indetite. O processo e seu significado sao
os focos principais de abordagem.

Do ponto de vista de seus objetivos a pesquisa gedeclassificada como
descritiva, a qual visa descrever as caracterssti®m uma determinada populacdo ou
fendbmeno, ou prescritiva, visando a proposicao para solucdo especifica (VAN AKEN,
2004).

Na pesquisa descritiva, 0 campo de investigagd@cadb no problema. A
pesquisa prescritiva € orientada para investigappor a solucdo de um determinado tipo de
problema. Van Aken (2004) apresenta uma sumarizdedoprincipais diferencas entre a

pesquisa descritiva e prescritiva, conforme Quadro
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Caracteristica Pesquisa Descritiva Pesquisa Prdsai

Tipo de ciéncia Explicativa De projeto

Foco Problema Solugéo

Pesquisador Observante Participante

Légica Retrospectiva Intervencdo-resultado

Questao de pesquisa tipica Explicacdo Alternativas de solugbes
O que é? O que pode ser feito?
Como é7? Como pode ser feito?

Produto de pesquisa Modelo causal; lei quantitativa| Regra tecnologica

Natureza do produto de pesquisal Algoritmo Heusdstic

Justificativa Prova Conjunto de evidéncias

Quadro 1 — As principais diferencas entre pesgigsaritiva e prescritiva
Fonte: Adaptado de Van Aken (2004)

2.2 DESIGN RESEARCH

Design Researck um método de pesquisa que adota uma forma ydartgobre
de investigacao, ou seja, outra maneira de ollpansar a pesquisa cientifica. Manson (2006)
afirma queDesign Research mais do que uma metodologia para fazer invest@geembora
integre certas metodologias. Vaishnavi & KuechB00({) definem este método como um
conjunto de analises técnicas e perspectivas (eanguitando as perspectivas positivista e
interpretativa) para a realizacédo de pesquisasstengs de informacédo. Segundo 0s mesmos
autores,Design Researclenvolve a analise da utilizacdo e do desempenkoadefatos
concebidos para compreender, explicar e, muitauéetgemente, melhorar o comportamento
dos aspectos dos sistemas de informacao. Hetredr (2004) descreverbesign Research
como um paradigma de resolucdo de problemas, ealéin, afirmando que o método
proposto pretende criar inovacdes que definem sd&mmaticas, capacidades técnicas, e
produtos através da qual a analise, concepcaoeimgpitacdo, gestdo e utilizacdo artefatos
pode ser realizado de forma eficaz e eficiente.

Segundo Van Aken (2005), a missdo @esign Scienceé desenvolver
conhecimento que possa ser usado por profissienaiseu campo de atuacao para resolver
problemas. O termBesign Sciencé escolhido para destacar a orientagdo no conaeptom
paradesign(para solugdo de problemas do mundo real), eraasnfentas necessarias para
acoes adequadas, que € de dominio dos profissionais
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O produto de pesquisa tipico dbesign Researck a regra tecnoldgica e nédo o
modelo causal, pois ela consiste de uma soluc&oypartipo problema de campo. A solugao
geral pode ser na forma de uma intervencao, unmadeintervencdes ou um gerenciamento
de sistema ou estrutura para ser usado para eamcoesultados desejados em uma dada
colocacao (VAN AKEN, 2005).

As regras tecnoldgicas ndo sdo solucbes especffarasproblemas especificos,
mas 0 equivalente a hipoteses testadas no seu aengplicacdo. Elas seguem a logica de
“se deseja encontrar Y na situacdo Z, entdo desdmpa acdo X' (TRULLEN &
BARTUNEK, 2007). Geralmente estas regras sao debsadas através de multiplos estudos
de caso com inducdo, baseados em analise de cas@slas, guiados para a geracdo de
conhecimento. O estudo de casos multiplos opera aomtipo de sistema de aprendizado:
passo a passo se aprende como produzir o resultslpado em varios contextos. (VAN
AKEN, 2005).

Segundo Van Aken (2005), uma proposicao deve gaéstrés condicoes:

i) a variavel dependente deve descrever alguma deivalor para a organizacao,
como o desempenho financeiro.

i) as variaveis independentes devem descrever @gopode ser mudado ou
implementado.

iii) a proposicao deve ser testada no contextqptieagao.

Segundo Trullen & Bartunek (2007), estudosddsignsdo baseados em varios

valores diferentes:

i) Colaboracao entre pesquisadores e clientes,aparticipacdo e envolvimento
de parte dos clientes para criar dasign(projeto) particular.

i) Focado em solugdo mais que na tentativa dasamatompletamente situagcdes
antes de tomar a acgao.

iii) Experimentacdo pragmatica. Ou seja, designcorreto nao € desenvolvido a
principio, € importante experimentar possigsignse regras até que uma torne-se evidente.

Iv) Compreensao de situacOes particulares em setexto. Os trés primeiros
valores e idéias que definem o conteudo de dimedsdomesquisa erdesignsao: (a) cada
situacdo é unica, dentro de seu proprio contextpo(foco esta em propostas e solucdes

ideais; e (c) aplicacdo de pensamento sistémica @gadar a ver como a situagdo presente
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estd embutida em um contexto maior e levar em @sttacontexto maior durante o processo
de design Quatro outras idéias definem os valores refeseate processo ddesign (d)
informacdes limitadas; (e) participacdo e envolvitbe na tomada de decisdes e
implementacbes; (f) discurso como meio para integg@e; e (g) experimentacéo
paradigmatica (ROMME, 2003).

v) Design Researclestqd baseado em uma intervencdo sistematica qaédven

metas previamente declaradas, através da criagamagam de uma situacao ideal.

Essencialmente, conforme Manson (2008sign Research um processo de uso
de conhecimentos para conceber e criar artefat@sneseguida, avaliar a eficacia destes

artefatos através de rigorosos métodos de avaliacéo

2.2.1 A estrutura de pensamento ddesign Research

Como base para discussao sobre a estrutura denpamsae construgdo de
conhecimento noDesign ResearchManson (2006) e Vaishnavi & Kuechler (2007)
guestionam se este método pode ser consideradoiggsBartindo deste questionamento, 0s
autores abordam alguns aspectos que definem &uestdeste método.

De acordo com Simon (19%pud MANSON, 2006),Design Researchesulta na
criacdo de artefatos. Embora artefatos remetantagée com aspectos concretos, também
podem ser criagbes mais abstratas, tais como atwsstfvocabulério e simbolos), modelos
(abstracbes e representacdes), métodos (algoritmospraticas), e instantiations
(implementacao de artefatos em contextos espesjfico

Estes artefatos sdo normalmente concebidos paséagzat uma necessidade, ou
para alcancar algum objetivo. De acordo com Sint®9§ apud MANSON, 2006), os
artefatos sdo a interface entre o ambiente exterretuacdo em que necessita funcionar,
incluindo todas as leis naturais que regulam o fasegionamento, e o ambiente interno,
contetdo e organizacdo do artefato em si. Estedoépem esséncia, um processo criativo
de tentativa e erro, no qual as solucdes propséiasteradas e reforcadas até que se tornem
potentes o suficiente para ser uma solucdo compéeta o problema em questdo (GLASS,
2000apudMANSON, 2006).
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A metodologia usada pelos pesquisadores apresam¢aaspecto dualistico. Isto
porque durante a fase de construcdo e planejan@entetodologia pode ser caracterizada
COmO um processo criativo que envolve geracdo desngensamentos e saltos para
possibilidades futuras. No entanto, durante a fesavaliacdo, uma variedade de técnicas,
guantitativas e qualitativas pode ser usada padir mefetividade e impacto do artefato. Este
processo de geracdo e acumulo de conhecimento draggg® no modelo apresentado por
Owen (1997apudVAISHNAVI & KUECHLER, 2007), conforme apresentdgura 2.

Processo de construgéo do conhecimento

Avaliar

PARADIGMA Artefato

Projetar/Construir

Processo de uso do conhecimento

Figura 2 — Modelo do processo de construcao deembmiento ndesign Research
Fonte: Adaptado de Owen (19@HudVAISHNAVI & KUECHLER, 2007).

Ao afirmar que neste modelo o conhecimento é upadmcriar artefatos, e que 0s
artefatos sdo entdo estudados com a fim de canstminecimento Manson (2006) alerta que
design por si mesmo, € um conhecimento usando processm,conhecimento gerando
processo, e assim nado pode ser considerado pesquisa

De qualguer maneira, 0 processo de usar conheanpamn& planejar e criar um
artefato, quando € cuidadosamente, sistematicaneenigorosamente analisado sobre a
efetividade com que o artefato atinge a sua meda per chamado de pesquisa (MANSON,

2006).
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2.2.2 A estrutura metodoldgica doDesign Research

O Design Researchstuda fenbmenos que sao mais artificiais queaiafisendo
mais prescritiva que descritiva, buscando prescrievmas de ‘fazer’ de forma mais efetiva.
O pesquisador aprende através dos fatos e os cemgigrgpor um processo iterativo de
construcdo e circunspecdo. Segundo Romme (2003Design Researchdesenvolve
conhecimento no servi¢co da agéo, pois sua nataepensamento € normativa e sintética —
direcionada para situacOes desejadas, sistematesesna forma de acdes atuais.

A Figura 3 apresenta a estrutura metodoldgica tapeor Takeda (199@pud
MANSON, 2006), refinada e estendida por VaishnaWugechler (2007).

Fluxo do Passos do Formalismo Saidas
Conhecimento Processo Logico
| !
= Conscientizacdo I Proposta I
o T ! !
= - .
el | |
é 2 Sugestdo Abducdo | Tentativa |
o . .
2 e i
v =
E S e
o =2
o S [ Desenvolvimento Artefato
S
s & —— Dedugdo
=]
] :
Eq Avaliacio Medidas de
o Desempenho
° g
Conclusdo Resultados

Figura 3 — Estrutura metodol6gica Design Research
Fonte: Adaptado de Manson (2006).
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Vaishnavi & Kuechler (2007) apresentam uma desgrigara cada etapa do

Design Researcltonforme sera apresentado a seguir:

(a) Conscientizacao do problema

O processo de pesquisa comeca quando 0 pesquisadar consciéncia do
problema. Esta consciéncia pode trazer atencdonpaes desenvolvimentos em tecnologia,
de leitura em disciplinas relacionadas, ou de mawtaras fontes. O pesquisador deve entdo
construir uma proposta formal ou informal paraiarimma nova pesquisa, que € o resultado
deste estagio do processo (VAISHNAVI & KUECHLER 0Z0.

(b) Sugestao

Durante a fase de sugestdo, o pesquisador farsoumaais tentativa ddesign
Estas tentativas estdo intimamente conectadaspdgiey e qualquer proposta formal deve
incluir pelo menos uma tentativa. Este passo énesdmente criativo. E nesta fase que
diferentes pesquisadores chegam a diferentes itastate projeto. Este passo € analogo ao
processo de teorizagcdo em ciéncias naturais, quiifetentes pesquisadores podem chegar a
diferentes teorias para explicar o mesmo conjurgo othservacdes (VAISHNAVI &
KUECHLER, 2007).

(c) Desenvolvimento

Durante esta fase, o pesquisador construira um ais artefatos. As técnicas
usadas sao variadas, dependendo do artefato gusessto construido. Alguns exemplos sao
algoritmos com uma prova formal seftware A construcdo propriamente dita ndo requer
necessariamente qualquer novidade em relacéo adoeda arte, visto que a inovagao deve
estar em primeiro lugar na concepc¢ao (VAISHNAVI & KCHLER, 2007).

(d) Avaliacao

Uma vez construido, o artefato deve ser avaliadim @#ério que esta implicito
ou explicito na proposta. Alguns desvios destas@apivas devem ser explicados. Antes e
durante a construgdo, os pesquisadores formulardtelsigs sobre como o artefato se
comportara. Raramente ha hipdteses iniciais compkatite validadas (VAISHNAVI &
KUECHLER, 2007).

As hipéteses iniciais sdo raramente descartadass s desvios do
comportamento dos artefatos esperados forcam ogquipadores para abduzir novas
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sugestdes. Este planejamento é entdo modificadalnggnte depois de pesquisas adicionais
(VAISHNAVI & KUECHLER, 2007).

Conhecimento novo € produzido como indicado pauaiscricdo e conhecimento
operacional almejado. A circunscricdo é o métodmé& que assume que cada fragmento de
conhecimento é valido apenas em certas situacogsaplicabilidade pode ser Unica através
da detecc¢do e analise das contradi¢es, fazendgeero pesquisador aprenda alguma coisa
nova quando acontecem coisas em desacordo comia (¢8ISHNAVI & KUECHLER,
2007).

A utilidade, a qualidade, e a eficacia de um attefplanejado devem ser
explicitados de forma rigorosa via métodos de agébh com critérios em termos de
funcionalidade, perfeicdo, consisténcia, acurabésempenho, confianca, usabilidade, ajuste
com a organizacao, e outros atributos de qualidaldgantes estabelecidos pelo ambiente e
comunidade em que ele exercera a sua funcdo. Esliacd@o € que faz o métodesign
Researclser pesquisa e ndo apenas pensamento sem teoria.

(e) Concluséao

Vaishnavi & Kuechler (2007) afirmam que em um deieado momento, embora
ainda existam desvios no comportamento do artefatesforco € considerado “bom o
suficiente”. Os resultados devem ser consolidadesceitos. O conhecimento produzido é
classificado como firme (fatos que foram aprendiddsque podem ser aplicados
repetidamente) ou com resultado perdido (anomgliasndo podem ser explicadas e tornam-

se assunto de novas pesquisas).

2.2.3 Os resultados ddJesign Research

Conforme apresentados na Figura 3, as saidas dwaorigesign Researckao
uma proposta, tentativa dkesign artefatos, um conjunto de medidas de desempenim e
resultado final. No entanto, para queDesign Researclseja considerado pesquisa, deve
produzir um novo conhecimento. March & Smith (198pud MANSON, 2006) sugerem
quatro artefatos como forma de captar o conhecomgertado: Construto, Modelos, Métodos

e Instantiations
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Construto é o vocabulario especializado de uma disciplirias permitem aos
pesquisadores descrever 0S seus conceitos no canp@recisdo. Estes construtos podem
ser muito formais ou relativamente informais. O starto surge durante a conceituacéo do
problema e séo refinados durante todo o ciclddelgign (VAISHNAVI & KUECHLER,
2007).

Modelos sdo conjuntos de declaragGes que expressam relagéie constructos.
Eles permitem aos pesquisadores manipular os atost(PURAO, 2002pud MANSON,
2006). Em atividades de planejamento, modelos septam situacdes como problema e
declaracdo de solugdes. A preocupacdoPDesign Researck com a utilidade, e ndo tanto
com a verdade como nas ciéncias naturais (MARCHMITSH, 1995 apud MANSON,
2006).

Um meétodo € um conjunto de passos, um algoritmo ou guia gasgmpenhar
uma tarefa especifica. Estes passos sdo baseadomemnjunto de construtos e em um
modelo do espaco de solu¢gbes (MARCH & SMITH, 18pG6dMANSON, 2006).

Instantiations sdo as realizacdes dos artefatos em seu ambmntegja, em
contextos claramente explicitados. Apds a operatimacdo dos construtos, modelos e
métodos, ha a demonstracdo da possibilidade evidéaete dos modelos e métodos que
contém (MARCH & SMITH, 199%pudMANSON, 2006).

Vaishnavi & Kuechler (2007) afirmam queDesign Researckambém pode ter
como resultado aprimoramento da teoria. Este resultado pode ser obtido com uma

melhoria no entendimento de uma teoria, atravéssticdo de um artefato.
e}
Quadro 2 apresenta um resumo dos resultados dsscrit

Saidas Descricao
Construtos O vocabulario conceitual de um dominio
Modelos Um conjunto de proposicdes ou declaracGgzessando

relacionamentos entre construtos

Métodos Um conjunto de passos usados para desearpenh tarefa

Instanciagdes A operacionalizagdo dos construtodefos e métodos

Aprimoramento da teoria| Melhoria no entendimenpaudir do estudo de um artefato

Quadro 2 — Saidas design Research
Fonte: Adaptado de Manson (2006).
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Os artefatos sdo as saidas mais visiveis, porénsam@ainicas. H4 no minimo
mais dois resultados: (i) conhecimento como priocipperacional ou conhecimento
reproduzivel, similar ao termo modelo; e (ii) cotiheento como teoria emergente, como uma
articulacéo do conhecimento esperado do artefdd& MO, 2002apudMANSON, 2006).

2.2.4 O processo de avaliagdo dDesign Research

E importante ter critérios de avaliagcédo para qualgipo de pesquisa (MANSON,
2006). Estes critérios auxiliam pesquisadores,soggs, editores e leitores a identificar o
guanto o resultado da pesquisa atingiu seus obgetiviciais, e também com que rigor
cientifico este trabalho foi conduzido. Os critérie avaliacdo dependem da metodologia de
pesquisa aplicada.

Hevner et al. (2004), propdem 7 diretrizes para avaliacdo de ypasquisa
inserida no paradigma d2esign ResearctNo entanto, os mesmos autores aconselham a nao
obrigatoriedade da utilizacdo dessas orientactas €les, os pesquisadores devem usar as
suas habilidades criativas e seu proprio julgameat@a determinar quando, onde e como
aplicar cada uma das orientacdes especificas palia@io de unbDesign Research

As diretrizes propostas por Hevregral (2004) sdo descritas a seguir.

(a) O artefato em si
O primeiro critério de avaliacdo é a geracdo defatid em si. O processo deve

culminar com a criacao do artefato (HEVNERal, 2004).

(b) A relevancia do problema de pesquisa
A proposta doDesign Researclk® adquirir conhecimento e entendimento para
implementar solucdes para resolucéo de problenddis@s. Portanto € fundamental que estes

problemas sejam relevantes para a comunidade stéleiaseridos (HEVNERt al, 2004).

(c) O desempenho do artefato
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A gqualidade, a funcionalidade, a eficiéncia e hdatile do artefato criado, devem
ser rigorosamente comprovadas, mediante a aplice&itérios de avaliagdo. Os critérios,
bem como as métricas utilizadas devem estar ded@com o ambiente ou a finalidade para o
qual o artefato foi criado. O

Quadro 3 apresenta algumas técnicas propostas @areHet al (2004) para
avaliacado do desempenho do artefato.

Modo de avaliacao Exemplos
Observacional Estudo de caso:;
Campo de estudo;
Analitico A andlise estatica como o exame da estudo artefato;

A analise de arquitetura — o estudo do ajuste defatr
arquitetura técnica;
A demonstracéo das propriedades do artefato oawde s

comportamento;
Andlise dindmica — estudo do artefato no uso ds gualidades
dinamicas;

Experimental Experimentos controlados e simulagao

Teste Teste funcional: executar o artefato pareates falhas e
defeitos;

Teste estrutural: teste de alguma medida de desdmopa
implementagé&o do artefato;

Descritivo Uso de informacéo da base do conheciongguta construir um
argumento para sua utilidade;

Cenarios: construcao de cenarios detalhados parardrar
sua utilidade.

Quadro 3 - Métodos de avaliacdoesign Research
Fonte: Adaptado de Hevnet al. (2004).

(d) As contribuicOes da pesquisa

O Design ResearcHeve realizar pelo menos 3 tipos de contribuicBgsimeira
€ o0 proprio artefato. A segunda € na forma de fonetdiacdes para construcdo de novos
artefatos. E a Ultima € a contribuicdo para gerdedmonhecimento (HEVNER al, 2004).

(e) O rigor da pesquisa
O rigor € uma forma de avaliar a conducdo ciestifla pesquisa. @esign
Researchrequer a aplicagdo de rigorosos métodos paraagdcrie a avaliacdo do artefato.
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Este rigor esta relacionado com as teorias utiigath construcdo do artefato, bem como na
definicdo dos critérios de avaliagdo (HEVNERal, 2004).

(f) O processo de pesquisa

A busca por um artefato eficiente requer a utiBzagos recursos disponiveis para
a obtencdo do fim desejado, respeitando-se o donjda restricbes que envolvem o
problema. Este item avalia como os recursos disp@(teorias, outras pesquisas, recursos
fisicos) foram utilizados para a obtencao da sol(eEVNERet al,, 2004).

(g) A comunicacéo da pesquisa

O Design Researcheve contribuir para a construcdo do conhecimétuaanto,
seus artefatos devem ser comunicados a outros ipadqres, para que estes possam
contribuir com o seu trabalho, para os praticos, guderdo aplicar as solugbes propostas, e
também para o0s gestores, que irdo decidir se fatarté apropriado ou ndo para 0 seu
contexto (HEVNERet al, 2004).

O

Quadro 4 apresenta um resumo das diretrizes de@dalpropostas por Hevner
et al. (2004).

Diretriz Descricao

O artefato em si Design Researctieve produzir um artefato viavel na forma
de um construto, um modelo, um método, ou uma
instanciacao.

Relevancia do problema O objetivo Design Research adquirir conhecimento e
entendimento para implementar solucfes para resmlle
problemas praticos.

Desempenho do artefato A qualidade, a funcionatidackficiéncia e a utilidade do
artefato criado, devem ser rigorosamente compr@yada
mediante a aplicacao de critérios de avaliacao.
Contribuicdo da pesquisa [@esign Researcteve realizar contribuicfes verificaveiq e
reproduziveis através do proprio artefato, na fodma
fundamentacdes para construcao de novos artefatos E
geracao de conhecimento.

Rigor da pesquisa Design Researctequer a aplicagdo de rigorosos métodos
para a criacao e a avaliacdo do artefato.
O processo de pesquisa A busca por um artefatergicrequer a utilizagdo dos

recursos disponiveis para a obtencéo do fim desejad




40

Comunicacéo da pesquisa| D@sign Researcteve contribuir para a constru¢ao do
conhecimento. Portanto seus artefatos devem ser
comunicados para outros pesquisadores.

Quadro 4 - Resumo das diretrizes de avaliagdoefign Research
Fonte: Hevner et al (2004).

2.2.5 Uma sintese ddesign Research

Segundo Hevneet al. (2004), para ser considerabDasign Researgha pesquisa
deve produzir um ou mais artefatos, e deve respahekes questbes fundamentais, a saber.
“Que utilidade o novo artefato realmente fornea?0 que demonstra esta utilidade?”

Hevneret al. (2004) resumem a esséncia@esign Researchafirmando que a
contribuicdo surge da utilidade. Se os artefat@xjstentes sédo adequados, entdo, a producao
de novos artefatos € desnecessaria (é irrelevaB®).o novo artefato ndo funciona
adequadamente para o mundo real (rigor), ele nde fuosnecer a utilidade. Se o artefato ndo
resolve o problema (pesquisa, exequibilidade),néle tem qualquer utilidade. Se nao for
demonstrado utilidade (avaliagdo), entdo ndo hé pasa aceitar as alega¢gfes de que ele
fornece qualquer contribuigdo (contribuicdo). Aldisso, se o problema, o artefato, e a sua
utilidade n&o sdo apresentados de uma forma tadgjueplicacdes para a pesquisa e a pratica

sejam claras, a publicacéo na literatura ndo éumdizg(comunicacao).

2.3 JUSTIFICATIVA DA UTILIZACAO DO METODO DO DESIGN REEARCH

Este estudo adota a abordagem metodolégicBesign ResearchDentro desta
abordagem, segundo Hevredral. (2004), os limites da capacidade humana e orgzinizal
sdo ampliados através do planejamento, constriagicacdo e avaliagcdo de artefatos para

solucionar problemas relevantes.
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Entre os elementos que justificam a escolh®édsign Researchomo método de
pesquisa, cabe destacar as seguintes caracterigiiea permeiam a presente pesquisa e

fundamentam tal escolha:

» ¢é de naturezaplicada, pois se trata de uma pesquisa que tem por objetiv
resolucdo de um problema prético e especifico & genhecimento atraves de sua
aplicacao;

» aborda o problema de forntpalitativa, pois tem como foco o processo e seu
significado, e precisaré interpretar um fendmemeeiico; e

» trata-se de uma pesquigescritiva, pois esta orientada a investigar e propor uma

solucdo para um problema especifico.

Os tipos de pesquisa apresentados nas diversaffictg®es ndo sdo estanques.
Uma mesma pesquisa pode estar, abo mesmo tempcadeada em varias classificacdes,
desde que obedeca aos requisitos inerentes aigpad&li., 1991).

Esta investigacdo sera complementada, do pontoisde &os procedimentos
técnicos, com o uso combinado da pesquisa biblicgrgois também sera elaborada a partir
de material jA publicado, constituido principalneerte livros, artigos de periddicos e
atualmente com material disponibilizado na Interretpesquisa documental, pois sera
elaborada a partir de materiais que nao recebeedamtento analitico.

Os elementos ora apresentados fundamentam edastifa opcdo do método de
pesquisa adotado. No entanto, faz-se necessariesespar sucintamente algumas
caracteristicas basicas de outros métodos classicossagrados no campo académico, a fim
de justificar, de maneira objetiva, os motivos tarem com que conducédo desta investigacao
nao se enquadre em outros meétodos de pesquisau-8piaor destacar a nao utilizacdo do
Estudo de Caso, Pesquisa participante e Pesqu@a-A&s definicdes a seguir foram
apresentadas por Gil (1991).

O Estudo de caso envolve o estudo profundo e axaw um ou poucos objetos
de maneira que se permita o seu amplo e detall@mdwcimento. No entanto ndo permite o
envolvimento do participante no processo de mudancanstrucao da solucdo, que € um
fator preponderante desta dissertagao.

Pesquisa participante se desenvolve a partir @dmaigdo entre pesquisadores e
membros das situagdes investigadas. Porém, o gasiguindo atua como agente de mudanca

de uma situacéo ou solugcéo de um problema especific
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J& a pesquisa-acdo € realizada em estreita assm@ag uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo. Os pesquisadergsarticipantes representativos da
situacdo ou do problema estdo envolvidos de modperativo ou participativo. Segundo
Jarvinen (2007), a pesquisa-acdo € realizada rebam@icdo entre pesquisador e cliente,
guando o pesquisador intervém no problema, enquanp@squisa endesign sciences
iniciada pelo pesquisador interessado no desemeiwio de uma regra tecnoldgica para um
certo tipo de saida, sendo que cada casa indivé@pameiramente orientado e resolvido no

local do problema com colaboragcédo das pessoas\atasl

2.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Neste momento sdo descritas de forma sucinta pasetda pesquisa a serem
seguidas, de acordo com 0s passos propostos p@okl§2006), ou seja, a conscientizacao, a
sugestdo, o desenvolvimento, a avaliacdo e a cA®wILO detalhamento da sugestdo, do
desenvolvimento, da avaliagédo e da conclusédo éemado nos capitulos quatro a seis.

O produto final (artefato) desta dissertacdo sesagestdo de um método para
elaboracédo de um Sistema de Indicadores de Desbmpaatustrial que permita estabelecer o
alinhamento entre as dimensdes competitivas daatBgia de Producdo e Sistemas de
Producgédo baseados nos principios, métodos e téaicaTP e da TOC.

A regra tecnoldgica proposta, na forma “se desefmrar Y na situacdo Z,
entdo desempenhe a acéo X, é:

Situacdo Desejada (Y):um Sistema de Indicadores de Desempenho Industrial
gue permita estabelecer o alinhamento entre asndie@s competitivas da Estratégia de
Producédo e Sistemas de Producéo baseados nopiesnehétodos e técnicas do STP e da
TOC. A variavel dependente € o alinhamento pretkendh avaliacdo sera realizada tendo

como objeto de andlise o sistema de producdo ddabriaante de carrocerias de onibus.

Situacdo (Z) um ambiente onde existe a aplicagdo dos prirgipieétodos e

técnicas do STP e da TOC. No entanto ndo ha unda wiera de como medir o impacto
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destas iniciativas no resultado da empresas, cmasido a necessidade de atender objetivos
pré-definidos para as dimensdes competitivas datégia de producéo.
As variaveis independentes sdo as dimensdes cdivgetida estratégia de

producao, e os principios, métodos e técnicas esda TOC.

Acdo proposta (X) a metodologia sugerida seguira os passos prap@sip Manson (2006), envolvendo

conscientizacdo do problema, sugestdo, desenvaitamavaliacdo e conclusédo, conforme apresenta

Figura 4.
Fluxo do Passos do Formalismo ,
: L. Saidas
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g , Avaliagdo do método e Medidas de Desempenho (avaliagdo
o N dos passos seguidos descritiva)
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Conclusdo Resultados

Figura 4 — A abordagem diesign researckempregada na dissertacéo

Em outras palavras, esta pesquisa pressupde arexastie unambiente Z onde
haja um “elo perdido” entre asariaveis independentes(dimensdes competitivas da
estratégia de producao e principios, métodos éctcdo STP e da TOC) e busca equacionar
de forma genérica situacdo desejada Y(possivel conexdo entre as variaveis independentes

através de um sistema de indicadores de desempprdpmndo umacao X (conjunto de
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regras estruturadas em um método) cuja aplicabdidesera exemplificada através da
instanciacdo desta de acgao.

2.4.1 Conscientizacéo do problema

A motivacao surgiu pela observacédo da inexistémsiauma empresa fabricante
de carrocerias de 0Onibus, de um sistema de indieadide desempenho concebidos para
auxiliar que a aplicacdo de técnicas de gestdora#updo baseadas no STP e TOC sejam
orientadas ao atendimento das dimensdes compstiti@aestratégia de producdo. Quando
existentes, o desalinhamento entre indicadoregadibs para medir o desempenho industrial
e as prioridades competitivas surgiu como outrar fadotivador desta pesquisa.

Se a aplicacdo de modernas técnicas de gestdoodacfp pode permitir um
melhor aproveitamento dos recursos produtivos dgmesas, melhorando assim o resultado
operacional, qual ou quais sdo as formas de metdirdesempenho de acordo com a situacéo
desejada tendo em vista diversas técnicas de gisi@mducao?

Para estabelecer proximidadeinsights sobre o problema, inicialmente foram
realizados estudos de referéncias sobre estratigiproducdo, sistemas de producdo e
indicadores de desempenho, visitas em empresagegham um ambiente onde haja a
aplicacdo destes principios e a existéncia deaddies. A partir de entdo foi elaborada uma

proposta formal de pesquisa.

2.4.2 Sugestao

Como a tentativa dalesign deve estar conectada a proposta, acrescentado
elementos que caracterizam a singularidade deamadaxto, foi observada a necessidade de
conhecer alguns aspectos especificos da empredsor&raste passo seja essencialmente
criativo, a compreensdo da estrutura da area inaluda empresa e do processo produtivo

deve auxiliar a elaboracdo da sugestéao inicial @laoadar o problema.
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Como proposta inicial sugere-se a realizacdo desopagjue permitam a
compreensao dos elementos que compdem a regrddgicaoproposta na secéo 2.4. Estes
passos devem contemplar o entendimentardbiente Z dasvariaveis independentesda

situacao desejada Ypara entdo propor unagao X.

2.4.3 Desenvolvimento

Esta etapa compreende no desenvolvimento da sagisifem anterior, ou seja,
entendimento doambiente Z das variaveis independentes da situacdo desejada Y
proposta e avaliacdo de uragdo X O relato desta etapa € apresentado no capitubo ci

desta dissertagao.

2.4.4 Avaliacao

Como resultado, espera-se que o0 meétodo seja Utisembido de auxiliar a
elaboracdo de sistema de indicadores de desempprh@ermita o alinhamento entre as
praticas de gestdo de producdo adotadas e as @iesemsmpetitivas. Desta forma, a
gualidade, a funcionalidade, a eficiéncia e ad#de do artefato criado serdo avaliadas

através de analise descritiva.

2.4.5 Conclusao

A andlise da conducéo, rigor e contribuicbes dayisa, bem como do processo
de construcdo do método, verificando desvios e aliasnem relacdo ao proposto, licdes

aprendidas esightssobre o problema abordado.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo apresentam-se 0s conceitos e elentedtic®s pertinentes ao tema
de pesquisa, capazes de prover sustentacdo t@dopeaquisa. Os topicos abordados foram
pesquisados em periddicos e livros disponiveig@aiura nacional e internacional.

O problema proposto remete a trés grandes tematsagjuais servem como
sustentacdo a pesquisa, a saber: (i) Estratédraadkicéo; (i) Sistemas de Producao; e (iii)

Sistemas de Medicao de Desempenho.

3.1 ESTRATEGIA DE PRODUCAO

O desejo de prosperar num mercado caracterizadoc@mpeticdo elevada
motivou um numero crescente de companhias a proesteatégias em um caminho mais
eficiente e criativo. Em muitas companhias, assfed estratégicas mais importantes séo
tomadas considerando os consumidores e o0s mercadosrescimento, sem qualquer
tentativa de incluir as perspectivas de operacoesias capacidades de suportar estes
requerimentos e gerar lucros (GOBB al, 2006). O primeiro autor que identificou a
auséncia de conexdo entre as estratégias projgbatlasorporacdo com a manufatura foi
Skinner (1969).

A estratégia de producdo aborda a configuracdo rdosrsos produtivos da
companhia, objetivando gerar valor agregado pareliestes. Segundo Slaek al (1999),
nenhuma organizacdo pode planejar pormenorizadantedbs os aspectos de suas acodes
atuais e futuras, mas todas as organizacdes poeee@fidar-se de ter nocao para onde estéo
se dirigindo e de como podem chegar la. Em outses/as, todas as organizagfes precisam
de alguma direcéo estratégica.

Antes de aprofundar o tema estratégia de produc&alido conceituar o termo
estratégia dentro no universo industrial. ConfoRa&va, Carvalho Jr. & Fensterseifer (2004),
a origem etimoldgica da palavra estratégica rei@étete de combater”, sendo gestrategos

na lingua grega significa “general” e estratégig@ @ século XVIII) significava a arte do
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general. Porém, posteriormente, no século XX, mdefoi conceituado como a adaptacao
pratica dos meios postos a disposicdo do generalopalcance do objetivo em vista (PAIVA,
CARVALHO JR. & FENSTERSEIFER, 2004).

Esta dltima definicdo salienta alguns pontos inguds quando confrontados
com a estratégia no contexto atual, uma vez queofsiderava claramente 0s meios e
objetivos (KLIPPEL, 2005). Um pressuposto basiceuasdo quando uma organizacao
articula sua estratégia é que ela fara um conjdatooisas em vez de outro — que ela tomou
decisbes que a comprometem com um conjunto espedai acdes. A estratégia € um
compromisso com a acao (SLAGK al, 1997).

Segundo Chaset al (2004), a estratégia da producdo pode ser visteo arte
de um processo de planejamento que coordena algetivnetas operacionais com objetivos
mais amplos das organizacfes. Uma vez que os\agetimplos das organizacdes mudam
com o tempo, a estratégia da producdo precisa gdelata para antecipar as necessidades
futuras. As habilidade e capacidades de producammdeempresa podem ser vistas como um
portfélio adequado para se adaptar as necessidadesidanca dos clientes da empresa pelos
produtos e/ou servigos.

Outro termo que complementa esta conceituacadese @&s decisdes estratégicas.
Conforme Slaclet al(1997), pelo termo estratégicas em geral entensl@malecisdes que (i)
tém efeito abrangente, sendo significativas naepdat organizacdo a qual a estratégia se
referem, (ii) definem a posicdo da organizacdotiva@mente a seu ambiente; e (iii)
aproximam a organizacao de seus objetivos de |pregm.

Logo, uma estratégia é o padrdo global de deciefagbes que posicionam a
organizacdo em seu ambiente e tém o objetivo deléaatingir seus objetivos de longo prazo
(SLACK et al, 1997). Sendo assim, estratégia representa uamaado entre um ambiente
dinamico e um sistema de operacéo estavel. E umzepodo de organizacdo, de como esta
se ajusta continuamente ao ambiente em que est&dm$MINTZBERG, 198&pudPAIVA,
CARVALHO JR. & FENSTERSEIFER, 2004). Os autoresespntam esta definicAo como a

gue mais se ajusta aos paradigmas atuais.
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3.1.1 Os niveis estratégicos

A area de operacdes é um dos fatores definidorestdaégia da empresa, sendo
trés elementos fundamentais desta: uma orientag@mente, um padrdo de diversificacédo e
uma perspectiva de crescimento (WHEELWRIGHT, 1884dPAIVA, CARVALHO JR. &
FENSTERSEIFER, 2004). Segundo Paiva, Carvalho Feisterseifer (2004), os elementos
ora apresentados orientardo a definicdo da estadéy trés niveis existentes. Hayssal
(2005) reforcam essa hierarquia estratégica amarfigue a palavra estratégia € utilizada sob
diversos contextos e normalmente costuma-se idEntifrés diferentes tipos de estratégias
relacionadas com gestao.

No nivel mais elevado, tem-se a estratégia corparafue considera decisdes
acerca dos segmentos industriais e mercados noageahpresa/corporacdo participa. A
estratégia corporativa também considera como a emapesta estruturada objetivando
“atacar” estes mercados e discutir como sao ad@gire alocados 0s recursos corporativos
chaves para as diversas atividades da organizdc@stratégia corporativa representa a
estratégia do grupo empresarial como um todo. Geartgbono qual o grupo empresarial esta
envolvido, por meio de suas forcas e fraquezaspnsiderado na estratégia corporativa
(KLIPPEL, 2005).

O segundo nivel estratégico esta associado com ocata das unidades
estratégicas de negdécios (SBlStrategic Business Unitla corporagdo, normalmente sendo
representando por uma divisdo subsidiaria ou ladharoduto. Desta forma, a estratégia de
negocios representa a estratégia de uma empregeuplo, de uma unidade ou divisdo de
negocios (KLIPPEL, 2005). Segundo Maia (2007), tagsgia de negocios se refere a
especificacdo da amplitude nos negdcios e sua &oneam a estratégia corporativa, e a
maneira pela qual a unidade de negocios ira atengustentar a vantagem competitiva sobre
seus concorrentes. Segundo Klippel (2005), atralés pontos fracos e pontos fortes da
unidade de negécios, pode-se definir o que se cenper competéncia distintiva, ou seja,
identificar a capacidade/competéncia na qual umerméada unidade de negdcios se
distingue das demais, que, portanto pode alavanegacompetitividade. Paiva, Carvalho Jr. &
Fensterseifer (2004) afirmam que através do recomiesto da competéncia distintiva de
cada unidade de negécios tém-se 0s elementos agosssara se elaborar a estratégia de
negocios para a unidade em questao.
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O terceiro nivel é composto pelas estratégias dmais que suportam o tipo de
vantagem competitiva que esta sendo perseguidestfatégias funcionais estédo relacionadas
com as diversas areas da unidade estratégia deioegi empresa, tais como manufatura,
marketing, financas, recursos humanos, etc. (KLIERIBO05). Além de prover suporte, as
estratégias funcionais devem viabilizar a vantagempetitiva desejada pela unidade de
negocio e especificar como a unidade funcional esst§o ira complementar as estratégias
das outras areas funcionais para que haja totgratao entre elas (VANALLE, 19%pud
MAIA, 2007).

3.1.2 Defini¢cdes e abordagens para estratégia de producgdo

Conforme Slacket al (1999), a partir das definicbes do modelo hieria €
possivel estender a natureza hierarquica da at@aol estratégica adiante para a propria
funcao producéo.

Hayes & Wheelwrightapud Slack (1999) definem estratégia de producdo como
uma sequéncia de decisdes que, ao longo do terepmjtem que um negdcio atinja uma
estrutura e uma infraestrutura de manufatura e anjuoto de capacitacdes especificas
desejadas.

Slack et al (1997) definem estratégia de producdo a partircdoceito de
hierarquia do sistema de produc¢do. No nivel da enaperacdo, a estratégia de producao
pode ser definida como o padréo global de decis@&des, que define o papel, os objetivos e
as atividades da producdo de forma que estes apmieontribuam para a estratégia de
negocios da organizacdo (SLAGK al, 1997). No nivel da micro operacéao, segundo os
mesmos autores, estratégia de producéo pode sgiddefomo o padrédo global de decisbes e
acOes que definem o papel, os objetivos e ativelddecada parte da producéo de forma que
apoiem e contribuam para a estratégia de produgé@egbcio.

Em outras palavras, a estratégia de producdo tepnopdsito de contribuir
diretamente para os objetivos estratégicos do fivetliatamente superior e auxiliar outras
partes do negocio a fazer sua propria contribyigiia a estratégia.

Conforme Silva & Santos (2008), uma maneira comuieel de abordar a

estratégia de producédo é subdividi-la em seu cdnte(processo de elaboracaocdnteudo
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da estratégia de producdo diz respeito as pricggl@dmpetitivas, as areas de decisdes, as
melhores praticas de producédo e a medicdo de desbmgiSWAMIDASS & NEWELL,
1987; ADAM & SWAMIDASS, 1989apud SILVA & SANTOS, 2008). Ja @rocessose
refere as metodologias seguidas para o0 desenvaltomda estratégia de producéo
(SWAMIDASS & NEWELL, 1987 apud SILVA & SANTOS, 2008). De forma
complementar, Krause, Pagell & Curkovap(d SILVA & SANTOS, 2008) afirmam que o
conteudo se preocupa com 0 que a organizacao atroejpetir e 0 processo centraliza em
como a estratégia de producao € desenvolvida. Ar&ity, apresentada na secao 1.4, ilustra
um construto apresentado por Silva & Santos (2@UD8) que sustenta seis linhas de
pesquisa baseadas em uma extensa revisao bibitagraf

De acordo com Silva & Santos (2007), as duas petigsps (conteldo e processo)
estdo fortemente inter-relacionadas. O processe dstar apto para administrar o conteudo.
Além disso, observa-se que sem 0 processo o cantélaise torna efetivo, por outro lado, se
nao houver conteldo o processo sera apenas umanataghaz de realizar qualguer coisa na
organizacao.

Segundo Slacket al (1997), quando as operacdes em qualquer ponto da
hierarquia desenvolvem suas estratégia de prodet@®,devem considerar dois conjuntos
separados de questdes, mas que se sobrepdem. Alguesides sado relativas ao contetdo da
estratégia de producdo e estas sdo questfes queiderdo as estratégias especificas que
governam a tomada de decisfes cotidianas na operaca

Para Slaclet al (1997), o conteido de uma estratégia de prodég@mstituido:

() pela definicdo das prioridades competitivas ansignificativas nas operacoes; (i) por
decisdes estratégicas que determinam a estrutyreodacao; e (iii) por decisdes estratégicas
que determinam sua infraestrutura.

Conforme ja abordado anteriormente, Silva & Saf®068) relacionam contetdo
da estratégia de producédo as prioridades competjtireas de decisfes, melhores préticas de
producao e medicdo de desempenho. Estes aspeétosistalhados a seguir.
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3.1.3 Estratégias genéricas de operagao

Paiva, Carvalho Jr. & Fensterseifer (2004) afirmaguoe existem diversas
definicbes para estratégia de operacdes e destguanndo existe ainda uma que seja
amplamente aceita. No entanto, os autores ressglianma certa concordancia em que essa
definicdo deverd coincidir com os objetivos da essprou unidade de negdcio, alcangar o0s
objetivos da &rea de operagles, buscar vantagerpetitila e focalizar um padrdo de
decisbes consistente no que se refere a operacoes.

A fim de identificar estratégias genéricas de opia, Paiva, Carvalho Jr. &
Fensterseifer (2004) afirmam que é necessarioe¢dnhecer as mudangas tecnoldgicas da
area de operacgfes e (ii) facilitar a ligacdo ewtrsistema de operagbes e a orientacao
estratégica da unidade de negocios. Segundo o magetsentado por Porter (19&®ud
FENSTERSEIFER, 2004) podem ser identificadas tsdsatégicas genéricas de operacoes
(ou producdo): Estratégia de lideranca em custos, mstratégia de diferenciagdo pura e
estratégia de custo e diferenciagéo.

A estratégia pura de lideranca em custos requeesimeentos de capital,
habilidades em processos de engenharia, supenvitsiva do trabalho, baixos custos de
distribuicdo e movimentagéao, entre outros (KLIPPELQS).

Conforme Paiva, Carvalho Jr. & Fensterseifer (2004) estratégia de
diferenciagdo pura procura atingir e manter ceddedade e qualidade dos produtos bem
como o nivel de entrega elevado.

Klippel (2005) afirma que a estratégia combinadadderenciacdo e custo se
tornou possivel, a partir dos avancos tecnolégieobasicamente, quando 0s mesmos
equipamentos podem produzir varios produtos exista potencial obtencdo de economias
de escopo. A economia de escopo se da quandols@mas varios produtos com menores
custos de forma combinada ao invés de uma prodiggiarada.

Conforme Hayegt al (2005), em termos de avaliagdo da estratégiaathipdo,
esta consiste na andlise do fato se a estratégaguzgara o sucesso competitivo no longo
prazo. Haye®t al (2005) sugerem que esta avaliacdo seja realamdaes da consisténcia
(interna e externa) entre a estratégia de prodag@@stratégia global de negocios, entre as
categorias de decisdo que constituem a estratégipraucdo, e entre a estratégia de
producdo e outras estratégias funcionais. A cangdo para a vantagem competitiva atraves
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da pratica derade-offsexplicitos é outro critério apresentado por Hagteal (2005) para se
avaliar uma estratégia de producdo. Esta praticssilpbta que a producdo determine
prioridades que intensificam a vantagem competitesadirecionando a atencdo para
oportunidades que complementam a estratégia deciosg@® primeira forma de avaliacédo
trata dos diversos tipos de consisténcia, tanttral@a funcdo produgcdo como ao longo das
outras funcdes. A segunda forma trata do grau dieami@ proporcionado pela estratégia para
o alcance da vantagem competitiva da empresa (KELPPOO05).

Além disso, Klippel (2005) enfatiza que uma esg@éde producdo €
determinada pelo padrao de decisdes atualmentetgiglu seja, pelo que os gerentes fazem
e ndo pelo que os documentos corporativos dizerme sedta estratégia. Embora decisfes
individuais sejam normalmente direcionadas e sapag por produtos, mercados ou
tecnologias especificas, a principal funcdo de asteatégia de producédo é guiar o negocio,
focando o conjunto de capacidades e habilidadescipeais que permitirdo perseguir a
estratégia competitiva escolhida, no longo praad®REL, 2005).

3.1.4 Dimensbes competitivas

As dimensfes competitivas podem ser entendidas con@osérie de opcbes de
prioridades que a operacéo tem que competir noadercdurante um horizonte de tempo.

Conforme originalmente proposto por Skinner (1968)dimensfes competitivas
foram orientadas inicialmente a quatros fatoresicbés custo, qualidade, entrega e
flexibilidade. Estes s&o utilizados para possHiiligue uma empresa agregue valor aos
produtos que fornece aos clientes (KLIPPEL, 2005).

A légica proposta por Skinner (1969), e que hogndplamente aceita, € de que a
vantagem competitiva vai além dos produtos e depsisicdo no mercado e serd criada
somente quando as decisdes de manufatura deremesapestratégia corporativa, residindo
neste ponto orhissing linkK ou o “elo perdido” originalmente proposto pela@u Conforme
Corréa & Corréa (2004) os conceitos e principidgimaimente propostos por Skinner e
desenvolvidos ao longo das ultimas trés décadasmetlaro que ndo ha uma melhor forma
de se gerenciar a producdo. Esta afirmacédo surgatdade que existem varios aspectos

importantes e levados em conta pelo cliente, guaroente necessitam ser considerados em
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termos de estratégia de producdo. Estas quest@esonadas as dimensdes competitivas
buscam fornecer maior precisdo sobre o que focajzando da busca pela valorizagcdo das
necessidades e exigéncias do mercado. Klippel j2085taca a relevancia deste item na
medida em que sao as dimensdes competitivas gsibilitam uma melhor analise acerca do
posicionamento dos produtos e bens frente as eiagdo mercado e dos clientes.

Paiva, Carvalho Jr. & Fensterseifer (2004) idecdifa cinco critérios
competitivos na area da administracdo da produg&osgq relacionam com a estratégia de
negocios da organizagdo, a saber: custo, qualideedempenho de entrega, flexibilidade e
inovatividade. Os autores ainda salientam que ogocicritérios competitivos estao
diretamente alinhados e integrados com as estaatégimpetitivas genéricas de Porter. Esta

relacéo é apresentada na Figura 5.

Estratégia competitiva

Menor custo Diferenciacao
Custo Qualidade Flexibilidade Desempenho de Inovatividade
entrega

Dimens6es Competitivas

Figura 5 - Ligacdo entre a estratégia competitiga dimensdes competitivas da producéo
Fonte: Adaptado de PirepudPaivaet al. (2004)

Segundo Paiva, Carvalho Jr. & Fensterseifer (200da empresa que procurar
valorizar a dimensédo competitiva custo deve bugona reducdo de seus custos ao maximo,
baseando-se em trés conceitos classicos: econairiagscala, curva de experiéncia e
produtividade. Os autores subdividem a dimensadidguke em oito outras dimensdes: (i)
desempenho: (ii) caracteristicas secundarias; ¢oifiabilidade; (iv) conformidade; (v)
durabilidade; (vi) servicos agregados; (vii) est&tie (viii) qualidade percebida. Dentro deste
conjunto de dimensdes da qualidade, pode se iantiima ou mais dimensdes para a
empresa competir. Quanto ao critério competitiexifiilidade, os autores afirmam que esta
parece ser uma dimensao que vem assumindo cadaaszum papel importante nas

prioridades competitivas das empresas. Ainda cologae cada tipo de flexibilidade possui
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duas dimensdes: (i) faixa (ou amplitude, relacianad grau de variedade a que um
determinado sistema atende); e (ii) tempo de régosdacionado ao tempo que um sistema
requer para se adaptar a uma nova situacdo). (PANARVALHO JR. &
FENSTERSEIFER, 2004)

Séo apresentados quatro tipos importantes de ifidathe em termos de producao
(PAIVA, CARVALHO JR. & FENSTERSEIFER, 2004):

* Flexibilidade de novos produtos: representada gegdacidade de introduzir novos
produtos ou modificar os produtos existentes;

* Flexibilidade de mix de produtos: capacidade de anual variedade (tipos e
modelos) de produtos que estdo sendo produzidosureen empresa em um
determinado periodo de tempo;

* Flexibilidade de volume: capacidade de alterarlame total de producéao;

* Flexibilidade de entrega: capacidade da empresmuliar as datas de entrega

planejadas ou assumidas previamente.

Em termos da dimensao competitiva desempenho degantPaiva, Carvalho Jr.
& Fensterseifer (2004) relacionam dois tipos dissnde critérios competitivos com relacao
ao desempenho de entrega: confiabilidade de enteegeelocidade de entrega. A
confiabilidade de entrega esta relacionada conpacidade da empresa em fabricar produtos
de acordo com a especificacéo solicitada, dentrprdpo estipulado e com possibilidade de
correcao imediata caso haja eventuais problemasldkidade de entrega se caracteriza pela
capacidade da empresa em entregar produtos comspnanores que os da concorréncia.
Segundo Klippel (2005), a velocidade de entregeesm compreendida como o tempo de
atravessamento dos produtos da empresa. De fappeK{2005) afirma que quanto menor o
tempo de atravessamento dos produtos, maior abilideide com relacdo ao sistema
produtivo e ao atendimento do mercado.

Por fim, o critério competitivo inovatividade diespeito a capacidade de inovar
da empresa. Porém, a importancia deste critériopetitivo se da além da definicdo de
apenas mais uma dimensdo competitiva. Na realidaci@&ério inovatividade pode exercer
influéncia sobre as demais dimensfes competitiv@sIPPEL, 2005). Basicamente,
distingue-se entre dois tipos de inovacao, emdelaps: (i) produtos e; (ii) processos. Paiva,
Carvalho Jr. & Fensterseifer (2004) salientam quando se considera uma inovagado que
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leva a uma melhoria no desempenho de dimensdes qoalmlade, custo, flexibilidade e
entrega, refere-se a inovacdo de processo. Par lauto, quando se pensa em inovacdo do
produto, a dimensao competitiva inovatividade éreépara a empresa (KLIPPEL, 2005).

Uma classificacdo importante com relacéo aos fatovedimensdes competitivas
consiste na distincdo entre fatores ganhadoregdiegs e fatores qualificadores de pedidos.
Para Slacket al (1999), critérios ganhadores de pedidos sdo o0s dueta e
significativamente contribuem para a realizacaauglenegocio, para conseguir um pedido.
Séo considerados pelos consumidores como razdes-phasa comprar o produto ou servico
(SLACK et al, 1999). Segundo Klippel (2005), sdo aquelas dedes que realmente
decidem por comprar ou ndo um produto e resultamneas pedidos ou melhora a
possibilidade de se ganhar mais pedidos.

Paiva, Carvalho Jr. & Fensterseifer (2004) enfatizae a escolha entre critérios
qualificadores e ganhadores de pedidos dependsi@rdanstancias de cada mercado no qual
a empresa atua. Neste contexto, a questatratbes-offssurge como um ponto importante que
precisa ser abordado, ou seja, a andlise das iratimtidades entre dois ou mais critérios
competitivos. Segundo Klippel (2005), havendo uihaagédo ddrade-offentre dois critérios,
€ observado em situacdes onde a melhoria de uémiergtignifica um impacto negativo no
outro critério. Paiva, Carvalho Jr. & Fensterse(#04) salientam que esta situacadrdde-
off reforca mais ainda a necessidade de priorizacg@mitérios competitivos, uma vez que a
empresa precisa avaliar se € possivel atingir lEmsdtados em duas dimensdes competitivas
simultaneamente.

Para Chaset al. (2004), a no¢éo de focatmde-offsda producéo séo centrais ao
conceito de estratégia da producdo. A légica furedeah € de que uma operagéo ndo pode ter
um desempenho excelente em todas as dimensfes titvape Consequentemente, a
geréncia tem que decidir quais 0os parametros dargeEnho que Sao criticos para 0 sucesso
da empresa, e em seguida concentrar ou focar ososcda empresa nessas caracteristicas
especificas.

Conforme exemplo apresentado por Klippel (2005)uis& empresa optar por
focar na velocidade da entrega, entdo ela poderés@@muito flexivel em termos de sua
habilidade em oferecer uma variedade ampla de ppedDa mesma forma, uma estratégia de
custo baixo pode ndo ser compativel com a veloeidiadentrega e nem com a flexibilidade.
Alta qualidade também é vista como tnade-offpara o custo baixo. Porém, Klippel (2005)
ressalta que existem aspectos peculiares que deseponsiderados em todas as situacdes.

Por exemplo, se a empresa deseja focar na veleciiaentrega e adota o conceito de Troca
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Réapida de Ferramentas por todo o sistema prod(am@sentando baixos tempos de setup),

nada impede que mesmo assim esta empresa possa ofea ampla variedade de produtos

para o mercado. Assim, também poderia ser flexiesie aspecto (KLIPPEL, 2005).

Grandes Sub-objetivos Descricao
Objetivos
Preco/custo Custo de Custo de produzir o produto
produzir Custo de entregar e servir o cliente
Custo de servir
Velocidade Acesso Tempo e facilidade para ganhar acesso a operacao
Atendimento Tempo para iniciar o atendimento
Cotacéo Tempo para cotar prego, prazo, especificacao
Entrega Tempo para entregar o produto
Confiabilidade Pontualidade | Cumprimento de prazos acordados
Integridade Cumprimento de promessas feitas
Seguranca Segurancga pessoal ou de bens do cliente
Robustez Manutencao do atendimento mesmo que algo dé errado
Qualidade Desempenho | Caracteristicas primarias do produto
Conformidade | Produto conforme as especificacdes
Consisténcia Produto sempre conforme as especificagbes
Recursos Caracteristicas acessoérias do produto
Durabilidade Tempo de vida util do produto
Confiabilidade | Probabilidade de falha do produto no tempo
Limpeza Asseio das instalacdes da operacéo
Conforto Conforto fisico do cliente oferecido pelas instaks;
Estética Caracteristicas (das instala¢des e produtos) gtanafos
Comunicacao | sentidos
Competéncia Clareza, riqueza, precisao e frequéncia da infofimac
Simpatia Grau de capacitacao técnica da operacéo
Atencéo Educacéo e cortesia no atendimento
Atendimento atento
Flexibilidade Produtos Habilidade de introduzir/modificar produtos
Mix economicamente
Entregas Habilidade de modificar mix produzido economicamente
Volumes Habilidade de mudar datas de entrega economicamente
Horéarios Habilidade de alterar volumes agregados de producéo
Area Amplitude de horérios de atendimento
Amplitude de area geogréfica na qual o atendimpotiz
ocorrer

Quadro 5 - Grandes objetivos e sub-objetivos ddyy@o
Fonte: Corréa & Corréa (20@pudKlippel, 2005)

A questdo envolvendo deade-offsé alvo de controvérsia, uma vez que muitos
autores questionam a impossibilidade de uma empcesapetir em varios critérios
competitivos ao mesmo tempo (KLIPPEL, 2005). Estau$sdo, segundo o0 mesmo autor,
cresceu consideravelmente com o surgimento don@asi®yota de Producdo e da Producédo
Enxuta. Hayes & Pisano (1996) discutem este aspectoa seguinte discussao: {tesle-offs
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sdo realmente necesséarios? Os autores salientamudias fabricas japonesas surgiram para
superar 0s concorrentes americanos em diversasnsii@e® Os japoneses conseguiram
alcancar custos menores, maior qualidade, lancamanais rapidos de produtos e maior
flexibilidade ao mesmo tempo.

Hayes & Pisano (1996) colaboram com esta discussdientando que as
diferentes dimensdes competitivas ndo necessartarpegcisam estar em conflito umas com
as outras, podendo até mesmo reforcar umas as.outra

Klippel (2005) ainda observa que Corréa & Corré304) buscam desdobrar as
dimensbes competitivas em critérios mais espesifimomaneira a facilitar a identificacdo e

focalizagdo da empresa no que tange o alcance ui@mgesn competitiva no mercado
(conforme Quadro 5).

ESTRATEGIA CORPORATIVA

ESTRATEGIA COMPETITIVA
LIDERANCA EM CUSTO
DIFERENCIAGAO
FOCO

A 4

DIMENSOES COMPETITIVAS
CUSTO
PRAZO
VELOCIDADE
FLEXIBILIDADE
QUALIDADE

!

AREAS DE DECISAO

ESTRUTURAIS INFRAESTRUTURAIS
INSTALAGOES RECURSOS HUMANOS
CAPACIDADE QUALIDADE
TECNOLOGIA PCP

INTEGRAGAO VERT. ORGANIZAGCAO

Figura 6 - Processo de Planejamento da Estratégraatiucao
Fonte: Adaptado de Silva & Santos (2005)

A Figura 6 relaciona os principais conceitos relaados a Estratégia de

Producdo. A Estratégia de Producdo constitui-se@ meinjunto de objetivos, planos,
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programas e acgles relacionadas as dimensdfes ctivageti areas de decisfes. As dimensdes
competitivas devem compor um conjunto consistergepdoridades que orientardo 0s
programas a serem implementados nas areas deaéestéuturais e infraestruturas) e pela
funcao producéo da empresa.

Conforme apresentado na Figura 6, outro elemenpwriante da estratégia de
producédo é constituido pelas areas de decisddwraisue infraestruturas. Vale ressaltar que
os fatores estruturais e infraestruturas séo iatleg, e assim as decisdes tomadas em
qualquer uma das categorias irdo influenciar tedasutras.

Atualmente sdo muitos os programas que podem paopnelhorias na producao,
dentre eles sistema de producédo baseados nostosneeétodos e técnicas do STP e TOC,

que serdo abordados na proxima secao.

3.2 SISTEMAS DE PRODUCAO

7

Segundo Antunest al. (2008), a palavra “sistema” é geralmente utilizadsa
definir de forma abstrata uma situacgéo relativamenmplexa envolvendo elementos fisicos,
quimicos e biologicos que possam ser caracterizgows intermédio de parametros
mensuraveis. Os autores afirmam que os sistemasmedr compreendidos como um grupo
de componentes inter-relacionados que trabalhatoguomo a uma meta comum, recebendo
insumos (entrada do sistema) e produzindo resdtéhidas do sistema), em um processo
organizado de transformacéo.

Outra definicdo importante acerca de sistemas delugdo € a diferenca
conceitual em relacdo a sistemas de manufaturafoidea geral, pode-se dizer que um
sistema de manufatura recebe um conjunto de est(atgteriais, informacdes, energia, etc.),
a partir das quais os materiais serao fisicameamteepsados e adquirirdo valor agregado pela
utilizacdo de um conjunto de elementos complexo&q(nmas e pessoas), 0 que resultara
como saida produtos acabados ou bens semiacaBadibdNES et al, 2008).

Conforme Antune®t al. (2008), sob a perspectiva de sistemas de prodséao,
efetivadas acdes no sentido de operacionalizacgsidudades de planejamento e controle do
fluxo global de producédo. Essas fungcbes sao @ipeaa o bom desempenho dos sistemas de

manufatura. Painet al (2008), de forma complementar a essa definigdordam a relacao
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da gestdo de processos com a engenharia de prodag&m um meio de elaboracéo de
solugbes para coordenar e melhorar a combinacadatim®s de produgédo presentes nas
organizacoes.

Entre as funcdes de planejamento e controle quentdeser levadas adiante nos

sistemas de producgéo, Anturezsal. (2008) destacam aspectos relativos a:

» Gestdo da qualidade, objetivando que os materis apresentem defeito em
nenhuma parte do fluxo produtivo;

* Gestdo da producgdo, almejando a responder as pasglm que”, “quanto”,
“‘quando”, “onde” e “‘como” produzir;

» Controle dos estoques propriamente ditos, ou defaicao das quantidades ideais
de compra, venda e material em processo;

* Manutencao, ou seja, a determinacéo e melhoriamfeabilidade das maquinas;

» Gestado de acidentes de trabalho, com vistas airédmero o niumero de acidentes
de trabalho na organizacao;

» Gestdo ambiental, objetivando reduzir os residndastriais no que tange ao ar,
solo e agua;

» Sincronizagéo do fluxo produtivo;

* Indicacdo das necessidades de melhorias em todospoogos citados
anteriormente: qualidade, gestdo da producédo e edbsques, manutencao,

acidentes de trabalho, gestdo ambiental e sin@c#iz

Ainda sobre sistemas de producédo, Antwetes. (2008) afirmam que estes foram
construidos com o objetivo de suportar e apoiafodma efetiva o funcionamento dos
sistemas de manufatura.

A seguir serdo apresentados o0s conceitos sobre &TROC, bem como

consideragdes sobre a aplicagéo conjuntas destasaiordagens.
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3.2.1 Sistema Toyota de Producao

O objetivo do STP tem sido aumentar a eficiéncigpmaucdo pela eliminacdo
consistente, sistematica e completa dos despesdBidINATO, 1996; OHNO, 1997).

Na proposta de Shingo (1996), um dos elementogipais do STP consiste na
priorizagdo das melhorias baseadas no entendinenjorocesso, através de uma rede de
operacdes e processos (ver Figura 7). O autor epngpita a importancia do entendimento da
funcdo producédo ao definir que para haver melh@igsficativas no processo de producao
devem ser feitas analises separadas entre os fii@poduto (processo) e o fluxo de trabalho
(operacao). Para cada tipo de analise a ser réalJipaShingo (2007) define alguns elementos
existentes, descritos a sequir.

Quanto ao processo, cinco elementos de processiEsmpser identificados no
fluxo de transformacdo de matéria-prima em produtap processamento, uma mudanca
fisica no material ou na sua qualidade, (b) inspeg@mparacdo com um padrédo estabelecido,
(c) transporte, movimento de materiais ou prodyt)sespera do processo, periodo de tempo
em que um lote inteiro permanece esperando pa@@aessado e (e) espera do lote, periodo
de tempo em os materiais ou produtos esperam papaaessados;

Quando as operagdes, pode-se classificar cadardteae trabalho em operagdes
de setup e operagBes principais. A primeira rederex preparacdo antes e depois das
operagdes principais e a segunda as operacdesiagseais como: processamento, inspecao,
transporte e estocagem.

Segundo Painet al. (2008), esta proposta carrega consigo uma noga@me em
um processo hd um conjunto de perdas ligadas menasa operacdo individual do que ao
processo com um todo. De acordo com Ohno (1993 sei@& os desperdicios: superproducao,
tempo de espera, transporte, processamento, estoquienentacao e defeitos.

A base de sustentacdo do Sistema Toyota de Proéugasoluta eliminacdo do
desperdicio e os dois pilares necessarios a sacénté oJust-in-time e o Jidoka
(Autonomacéo).

Existem diferentes formas de representar a estraimiSTP. A Figura 8 apresenta
o STP com seus dois pilares e outros componenssnaais do sistema. Segundo este
modelo apresentado por Ghinato (2000), o objetavd @lyota € atender da melhor maneira as
necessidades do cliente, fornecendo produtos gssma mais alta qualidade, ao mais baixo
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custo e no menor lead time possivel. Tudo isso @artquassegura um ambiente de trabalho
onde seguranca e moral dos trabalhadores consétuan preocupacado fundamental da

geréncia.

Operagdo
Estoque MPs
CDO
QCF . Transporte
»
Transporte:
Q&O Espera dos lotes (o) traba]lqadores
Processamento e Imecanismos

-+

Lotes esperanda Processamento:
proclésso Trabalhadores e
~ maqumas
Inspecao
Inspecéo:
trabalhadores e
Estoque produto st entos
Figura 7 — Estrutura do mecanismo da fun¢éo praduca
Fonte: Shingo (1996)
Custo
mais baixo
— / \ Maie alia
Lead Time CLI ENTE qualidade
CJust-m-Tlme Jidoka
Fluxo Continuo Separacdo
Homem/
Takt Time Magquina
Seguranca
Prod. Puxada Poka-Yoke

(Heijunka - Operagdes Padronizadas- Kaizen\

( Estabilidade )

Figura 8 — Estrutura do Sistema Toyota de Producéo
Fonte: Ghinato (2000).
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O conceitalust-in-time através do qual somente pegas certas, na quaaidata
e no momento certo sdo fornecidas de um postoathalbo para outro, foi desenvolvido,
aperfeicoado e ampliado por Ohno e Shingo, basead®dsdéias de Kiichiro Toyoda de
manter as pecas necessarias para a montagem deamoeel ao lado da linha de montagem
(GHINATO, 1996).

O conceito de Autonomacao foi disseminado por Olenanspirado nos
mecanismos de parada automatica, instalados erestéaventados por Sakichi Toyoda
(GHINATO, 1996). Ela elimina a superproducao eawitfabricacdo de produtos defeituosos,
ja que da a maquina ou ao operador a autonomiateleamper a producdo sempre que algo
anormal seja detectado ou quando a quantidadejgiiEné atingida. O que possibilita uma
melhoria na qualidade, pois, permite que a linha parada no caso de deteccdo de pecas

defeituosas, gerando uma acéo imediata de correcéao.

3.2.2 Teoria das Restri¢coes

Conforme Mackness & Rodrigues (19%pud ANTUNES et al, 2008), a TOC

pode ser apresentada a partir de trés principmisdsa

* a TOC enquanto um processo de pensamento;
* aTOC e sua aplicacdo em relacdo a um topico deesye;

» aTOC e seu embasamento nas ferramentas socraticas.

Enquanto processo de pensamento, Goldratt desemvobm método de
identificacdo, analise e solucdes de problemas @®Acom base no método cientifico
(relagbes do tipo efeito-causa-efeito). O presdopdsisico atras desse processo de
pensamento € o de que, em qualquer sistema, exgiaoas causas que explicam os seus
muitos sintomas (CORBETT, 2005).

Os topicos de interesse podem abranger uma ampia da areas tais como:
administragéo da produgéo, marketing, recursos hasjalesenvolvimento de produtos, etc.
Segundo Antunest al (2008), a utilizacdo do processo de pensamentdQia tem uma

aplicacdo abrangente, entre as quais se inclufpiea especifica, o tdpico de interesse
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Administracdo da Produg&o. Para fins desta digsertao foco de interesse constitui-se
unicamente da administracao da produgao.

Conforme Corbett (2005), a TOC encara qualguer esapcomo um sistema, isto
€, um conjunto de elementos entre os quais ha algetacdo de interdependéncia. Cada
elemento depende um do outro de alguma forma,esentpbenho global do sistema depende
dos esforgos conjuntos de todos os elementos tonsi§CORBETT, 2005). A partir desta
Otica, um dos conceitos mais fundamentais é o hemomento do importante papel da
restricdo de qualquer sistema. Em outras palasrasiymacédo de que todo sistema tem que
ter pelo menos uma restricdo € explicada pelodatque se ndo houvesse algo que limitasse
o desempenho do sistema, este seria infinito. Qaj se uma empresa ndo possui uma
restricdo, seu lucro seria infinito.

O primeiro passo, segundo Goldratt (19890ud CORBETT, 2005), € reconhecer
que todo sistema foi constituido para um propégissim, toda acdo tomada por qualquer
parte da empresa deveria ser julgada pelo seu impacpropésito global. Isso implica que,
antes de buscar aprimorar qualquer parte do sistenmaeiro € necessario definir qual é a
meta global do mesmo e as medidas que vao peonitigamento do impacto de qualquer
acao local nessa metal global. A abordagem da T&€ ipdicadores de desempenho sera
descrita na segao 3.3.2.3.

Visando atingir a meta nas empresas industriai§; p@poe a utilizacdo de cinco

passos, assim descritos por Antunes (1998):

Passo 1 - Identificar a(s) restricdo(0es) do sigteAs restricdes podem ser
internas ou externas. Quando a demanda total deadim mix de produtos é maior do que a
capacidade da Fabrica diz-se que se tem um gatgglooducéo.45 Trata-se de uma questéo
estrutural do sistema produtivo. Cabe ressaltar neste caso, a Capacidade da Fabrica e
igual a capacidade do(s) gargalo(s). Quando a ke de producdo é superior & demanda
de producédo a restricdo € externa ao Sistema Rrodou seja, a restricdo esta relacionada
com o mercado.

Passo 2 - Utilizar da melhor forma possivel a(sjrigio(des) do sistema. Se a
restricdo é interna a Fabrica, ou seja, se exiytgérgalo(s), a melhor decisdo consiste em
maximizar o Ganho no(s) gargalo(s). No caso daigéstser externa ao sistema em um dado
tempo ndo existem gargalos na Fabrica e, portan@anho estara limitado pelas restricoes
do mercado. Observe que neste passo trabalha{smtzonente e de forma associada com as

restri¢cdes fisicas do sistema e a légica dos Iddies de Desempenho.
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Passo 3 - Subordinar todos os demais recursosiséddomada no passo 2. A
l6gica deste passo, independentemente da restsigieexterna ou interna, consiste no
interesse de reduzir ao maximo os Inventarios@espesas Operacionais € a0 mesmo tempo
garantir o Ganho teérico maximo do Sistema de R@uludefinido a partir da utilizacdo do
passo 2. A reducdo ao maximo dos Inventarios e d3aspOperacionais depende de uma
gestao eficaz da logica dos estoques visando Zdedsistemética dos mesmos. Garantir 0
maximo Ganho depende da reducdo da variabilidadsisiema o que pode ser também
conseguido pela correta gestado dos estoques.

Passo 4 - Elevar a capacidade da(s) restricao(8esk restricdo for interna
(gargalo) a ideia consiste em aumentar a capacidad@oducdo dos gargalos. Este passo
pode ser levado adiante via uma série de acdeadisbbre o sistema, por exemplo, compra
de maquinas (recursos), reducédo dos tempos deracdpano gargalo, etc. Se as restricdes
forem externas sdo necesséarias agfes diretamerteladas ao aumento da demanda no
mercado e/ou a politica de precos. Isto pode impligor exemplo, em ac¢des de marketing
via a segmentacdo de mercados, alteracdo no pax@rddutos baseados na logica de
elasticidade de demanda, criacdo de novos prockttos,

Passo 5 - Voltar ao passo 1, ndo deixando quea@adrtéme conta do sistema. Ao
levantar-se a(s) capacidade(s) da(s) restricdq(desylado Sistema Produtivg ®rnar-se-a
um Sistema Produtivo genéricq. Ssto implica na necessidade de analisar novamente
sistema como um todo. Os passos 4 e 5 sdo muitartampes porque deixam claro o carater
de melhorias continuas buscadas na TOC. Na |6gid@ as melhorias ndo devem ter fim,
ou seja, a TOC visa um processo de mudancas castiisando o atingimento permanente e

sistematico da meta global do sistema.

3.2.3 Sistemas de producao baseados no STP e TOC

Nenhum sistema de producdo, por mais adequadoejpieésfeito para resolver
todos os problemas. Diferentes sistemas de prodig@@andam diferentes solugbes. Pode-se
assumir que ndo ha uma ‘melhor solucdo’ para tadogroblemas de producgéo (DIAS,

2005). Seguindo esse mesmo eixo de raciociniog@etral (2001) afirmam que diferentes
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l6gicas de gestdo teriam diferentes ‘vocacfes’, seja, se encaixariam melhor para
resolverem determinadas situacoes.

Dias (2005) afirma que a adocdo de uma logica é@smeade gestdo para
gerenciar diferentes setores de uma empresa estabatindo um risco de alguns setores
estarem sendo bem geridos, enquanto em consonéomiaa l6gica especifica adotada, e
outros terem seus problemas continuados.

Portanto, a adocéo de diferentes logicas para @tendiferentes necessidades de
um sistema de producdo, mesmo dentro de um mesBtemsi produtivo, exige,
normalmente, que mais de um sistema ou técnicaragugio seja utilizado, de forma
integrada.

Para esta dissertacdo, faz-se necessario apresentacdo de sistemas de
producao que utilizem de forma sinérgica concestpsincipios do STP e TOC. Como forma
de ilustracdo da unificacdo sinérgica entre as th@gs, pode-se considerar Antunes (1998),
gue destaca alguns pontos comuns entre 0s segfprngerais. Segundo o autor, a STP e 0
TOC:

» Partem de uma visédo de Sistema Aberto;

* Inserem-se amplamente no Paradigma da Melhori& razessos;

» Utilizam-se amplamente do Método Cientifico;

» Estdo fortemente baseados no alcance do 6timo Igitabaistema utilizando-se
para isto de um conjunto de Indicadores e de umigddde custos compativeis
com o alcance das metas estabelecidas;

* Possuem énfase prioritaria na Gestao das MelhemnasGestao da Inovacéo;

e Postulam a necessidade prioritaria de uma eficatdGedos Estoques para o
alcance dos resultados econdmico-financeiros disgja

* Objetivam melhorar continuamente a sincronizacas 8ostemas Produtivos,
estando o foco das melhorias baseado na légicandasizacdo sistematica dos
Sistemas Produtivos;

* Visualizam os Sistemas Produtivos como uma cadeiaarrente de eventos,

sendo dada énfase prioritaria a gestao do(s) et fraco(s) da corrente.

Desta maneira, uma vez constatada esta compatibelidntre o STP e a TOC, no

que tange aos principios gerais, verifica-se ailpitidade de construir uma abordagem



unificada, sistémica e sinérgica baseada nas niethno processo para a administracdo da

producao de

Os Quadros 6, 7 e 8 apresentam elementos quetaensto contetudo basico do

STPedaTO

uma organizagao industrial.

C considerado nesta dissertacao.
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Principio, .
] L ' Referéncias
Método ou Definigdo conceitual o
o conceituais
Tecnica
Operagéao A operagao padrao objetiva balancear a carga blalti@nal Ohno, 1997;
padréo manufatura, estabelecer uma sequéncia de trabatimége| Edwardset al.,, 1993,

controlar o inventério visando manter a menor qdade
do mesmo para executar uma determinada sequéncia ¢
trabalho.

apudAntuneset al,
€008;

Troca rapida
de ferramentay
(TRF)

Shingo inventou o chamado sistema SMBIh§le Minute
. Exchange of Die and Tog|® que significa que o tempo g
preparacdo de maquinas deve ser completado em no
maximo nove minutos e 59 segundos. O JIT conséwem
um principio muito efetivo para a gestao dos siatem
produtivos, porém o JIT constitui-se em um fim e nén
meio. O sistema SMED é o método mais efetivo para
implementar a producéo JIT. A TRF é um elementdrakn
dentro do contexto do STP, tendo em vista que édrdsa
reducdo dos tempos de preparacao é possivel preozi
pequenos lotes, aumentando a flexibilidade e piitailolo
a reducéo de estoques em processos e estoqueddeopro
acabados.

Shingo, 1996;
éAntunes &
Klippel,2002;
Antuneset al,, 2008;

Layout

industrial

A abordagem basica de um problemdayeutconsiste em
reduzir o transporte a zero. Uma concepg¢ado maés ger
implica na necessidade da adocadagleutsque permitam
simultaneamente, sempre que possivel, alcancar a
linearizac&o do fluxo produtivo e responder com
flexibilidade a(s) alteracdo(fes) do mix de prodwao

volume de producéo.

Shingo, 1996;
Antuneset al, 2008.

Quadro 6 - Principios, conceitos e técnicas do STPC
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Principio,
Método ou

Técnica

Definicdo conceitual

Referéncias

conceituais

Quebra-zero;

O Subsistema de Quebra-Zero evidencia a importéiacia
utilizacdo da Manutencédo Produtiva Total (TPM) oo

Ghinatto, 1996.

Manutencédo
_ do STP e o pressuposto de sustentagéo é que 088TP n
Produtiva poderia deixar de dispensar uma atencéo especial as
Total (TPM). | maquinas, pois os estoques minimos entre proce&sos
sao suficientes para absorver paradas por quebeas g
afetariam a producéo e o funcionamento de uma maqui
ou equipamento em condi¢des precérias aumentagam
da geracédo de produtos defeituosos, 0 que tamledariaf
o fluxo de producéo.
Controle da | O CQZD consiste especificamente em atacar o pr@btem Shingo (1997);
Qualidade garantia da qualidade dos produtos e dos procddsws. | Ghinatto (1996).
_ articulagé@o conceitual e pratica entre a Autonomaca
Zero-Defeitos CQZD foi proposta por Ghinatto (1996) sustentana® @
(CQzD) conceito de CQZD constitui-se em elemento basica pa

gue seja possivel atingir de forma plena o concksto
Autonomacao nas fabricas.

Sincronizag¢do| Ohno estabeleceu uma relagéo entre a logica de Ohno, 1997
e melhorias | funcionamento dos supermercados e o sistema JIT.
) Conforme Ohno (1997), “um supermercado € onde um
continuas - 0 cliente pode obter (1) o que € necessério, (2) ormento
sistema em que é necessario, (3) na quantidade necessaraaitor
Kanban ainda relata que a partir do supermercado a egiaipe
Toyota passou a utilizar a légica segundo a qual “o
processo final (cliente) vai até o processo inicial
(supermercado) para adquirir as pecas necessgéiasrs)
no momento e na quantidade em que precisa”.
Cinco sensos | Método para organizar o espaco de trabalho. Teatles | Imai, 1986.

(59)

uma simples metodologia de organizacdo, mas sua
abrangéncia vai além da mera organizagé@o. O ptoposi
central do 5S é a melhoria da eficiéncia no ambidat
trabalho, evitando que haja perda de tempo prodorpar
objetos perdidos. O 5S advém de um dialogo sobre
padronizacdo que gera um claro entendimento, estre
empregados, de que maneira deve ser feito, de forma
também a insuflar a responsabilidade do processtadm
empregado. Os 5S’s sdo: Senso de utilizacédo; Skenso
organizacéo; Senso de limpeza; Senso de padronjzacé

Senso de autodisciplina.

Quadro 7 - Principios, conceitos e técnicas do STPC
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Principio,
Método ou

Técnica

Definicdo conceitual

Referéncias

conceituais

Kaizen

Kaizen, que significa aprimoramento contjmaste do
principio de que o tempo € o melhor indicador @olde
competitividade, atua de forma ampla para recomtesce
eliminar os desperdicios existentes na empresansan
processos produtivos ja existentes ou em faseajet@y
produtos novos, manutencao de maquinas ou, ainda,
processos administrativos. Para o Kaizen, é sepgasvel
fazer melhor, nenhum dia deve passar sem que alguma
melhoria tenha sido implantada, seja ela na es&ruta
empresa ou no individuo. Sua metodologia traz tados
concretos em um curto espaco de tempo e a um basto,
apoiados na sinergia gerada por uma equipe repaida
alcancar metas estabelecidas pela direcdo da eanpres

Imai, 1986.

Gestéo do
Posto de
Trabalho
(GPT)

A concepcao geral que norteia a abordagem de GPT
consiste em incrementar a utilizacdo dos ativos
(equipamentos, instalactes e pessoal) nas Orgaeizac
visando a otimizacdo dos mesmos, aumentando a sua
capacidade e a flexibilidade da producéo, sem gjae s
necessaria a realizacao de investimentos adicienais
termos de capital. Este método simples esta bassado
conceitos tedricos da TOC e do STP. Em linhas gjeai
abordagem GPT segue 0s seguintes passos: (1fimkens
recursos produtivos criticos na fabrica (Gargal3is,
etc.) utilizando a base conceitual da TOC; (2)faz
mensurac&o do indice de Eficiéncia Global destasrses
criticos; (3) identifica as principais causas ddigiéncia
dos equipamentos e (4) utiliza as técnicas condagieelo
STP para aumentar de forma significativa as eftién
globais dos equipamentos e, simultaneamente, attavé
reducdo dos tempos de preparacdo, aumenta a litdadta
da producéo para atender as necessidades do mercadg

Antunes e Klippel,
2001;

Restricbes

(Gargalos)

A partir da adoc¢éo de conceitos bem simples e sisaai
TOC refere-se a restricdo, ou seja, ao fator gsteémge a
atuacao do sistema como um todo. Em suma, restricdo
significa qualquer obstaculo que limita o melhor
desempenho do sistema em direcdo a meta. As éestric
podem ser fisicas, aquelas associadas ao forndoimen
materiais a capacidade produtiva e ao mercadm-e nd
fisicas, ligadas a aspectos gerenciais e compantaise

através das normas de procedimento e praticassusuai

Goldratt (1991)

Quadro 8 — Principios, conceitos e técnicas do&STBC
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3.3 SISTEMAS DE MEDICAO DE DESEMPENHO

Nos ultimos 25 anos, diversas mudancas vém sersivaaas quanto a medicdo
de desempenho nas empresas. Os primeiros indisadoprocedimentos utilizados eram
voltados ao controle de contabilidade e foram dedeilos pela DuPont e General Motors
durante o inicio de 1900 (NEELY, 1999). Até a décade 80, observou-se uma
predominancia de utilizagdo das medidas que bustdeserminar o desempenho em termos
de produtividade fisica ou financas cuja preocupagéncipal era a eficiéncia técnica
(GHALAYINI et al, 1997apud COSTA, 2003). Bonnellet al. (1994,apudCOSTA, 2003)
destacam que a razéo para o uso dessas medidapredominancia de paradigmas taylorista
e fordista de produgdo em massa que dominaramaisgsrgerenciais durante esse periodo.

Lacerda, Rodrigues & Caulliraux (2006) definem rdeadicomo um atributo,
qualitativo ou quantitativo, usado para verificar avaliar algum produto por meio de
comparacdo com um padrdo (grandeza de referér@iadicador € o resultado de uma
medida ou de mais medidas que tornam possivel preemsdo de evolucdo do que se
pretende avaliar a partir dos limites — referénoiasnetas estabelecidas (MOREIRA, 2002
apud LACERDA, RODRIGUES & CAULLIRAUX, 2006). E, finalm#e, segundo os
autores, sistema de indicadores € uma maneirangita de avaliar as entradas, saidas,
transformacdes e produtividade da empresa.

Mergulhdo & Martins (2008) consideram dificil entam uma definicdo Gnica e
abrangente de sistema de medicdo de desempenHy.(l@@9) afirma que um Sistema de
Medicdo de Desempenho (SMD) possibilita que desisGa;des sejam tomadas com base em
informacgdes porque ele quantifica a eficiénciaedi@cia de decisdes passadas por meio da
aquisicdo, compilagéo, arranjo, andlise, intergéetae disseminagcdo de dados adequados.
Segundo Mergulhdo & Martins (2008), tal definic&sa@cia um SMD a tomada de decisdo e
estabelece as atividades necessarias essenciaisiqag, compilacdo, arranjo, analise,
interpretacdo e disseminacao) para o funcionantntal sistema.

O sistema é composto de critérios de desempentrpgm e medidas que
permitem o planejamento, a programacédo, 0 monitenémne o controle dos recursos a fim de
satisfazer as necessidades dos clientes e atimgmetas da Organizacdo (LOCKMAY &
COX, 1994apudLACERDA, RODRIGUES E CAULLIRAUX, 2006).
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Um SMD, segundo Neelgt al (1995, apud MERGULHAO & MARTINS,
2008), pode ser observado em trés niveis diferefgsrimeiro nivel é o das medidas de
desempenho geralmente associadas aos objetivestetégia organizacional. O segundo é o
agrupamento delas num conjunto de medidas de destimmue pode constituir um SMD
desde que exista uma légica para o agrupament@seaha das medidas individuais. O
altimo nivel é a interacdo do sistema com os anbégeimterno e externo de um sistema de
operacdes. Mergulhdo & Martins (2008) afirmam que aspecto importante associado a
dimensao interna é o de que o SMD precisa sersieng a cultura organizacional.

Sellito & Walter (2006) afirmam que dois interesdestintos sdo considerados ao
medir-se 0 desempenho de uma organizagédo. Segundatares, o primeiro interesse diz
respeito ao publico externo, tal como o mercadorgeio, o poder publico e sindicatos. Esse
interesse € atendido pela contabilidade financedta a forma de balangcos patrimoniais e
sociais. O segundo interesse diz respeito ao mibiierno e deve ser atendido por sistemas
estruturados de medicao de desempenho.

De acordo com Costa (2003), a insatisfacéo de agwempresas, principalmente
aquelas que atuam no setor automobilistico, quamisso de medidas financeiras e contabeis,
ocorreu a partir da identificacdo de mudancas detatidade com relacdo a organizagdo da
producao e ao crescimento da competitividade global

As necessidades de alteracdes na organizacao diacpomforam decorrentes da
introducdo de conceitos voltados a flexibilidadenceficiéncia, reducdo de estoques,
parcerias com fornecedores, foco nos requisitosclistes, que surgiram, inicialmente, em
empresas do Japao durante os anos 50, particulermamnhoyota Motors(SHINGO, 1996).
Como consequéncia, algumas empresas, particulsemergetor automobilistico, observaram
a necessidade de introduzir e implantar novas tegias e filosofias de gestao e producéo,
como a Gestao da Qualidade Total (TQC/TQM) e o géfa que pudessem estar inseridas
nesse novo ambiente competitivo (COSTA, 2003).

Neely (1999) argumenta que, devido ao crescimeatootpeticdo e mudancas
nas estratégias competitivas, algumas empresascacane a desviar o foco em termos de
competicdo de custos para a necessidade de eswb@stratégias competitivas para
diferenciacéo, flexibilidade e inovacdo. Essas mgds, segundo o autor, tiveram reflexos
nos sistemas de indicadores de desempenho, peisemapresas comegaram a sentir a
necessidade de introduzir medidas quantitativasaditgtivas que pudessem avaliar 0s seus

desempenhos relativos a essas novas dimensdestitivagpe
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Por essa razdo, os SMDs precisam acompanhar asngagdacorridas nas
configuracbes e estratégias da maioria das orggiesgNEELY, 199&pudMERGULHAO
e MARTINS, 2008). Além disso, o desenvolvimentond®os sistemas falha porque o foco
esta em “o que” medir, ao invés de “como” medir KKBEN, 2004). Nesse sentido, para que
as organizacdes desenvolvam SMDs adequados Bealy(2000) afirmam que é importante
considerar quatro temas associados a medicdo éendesho 0s quais estéo interligados, a

saber: desenvolvimento, implementacédo, uso e @eisatinua.

3.3.1 Caracteristicas do processo de medicdo de desempenh

A medicdo de desempenho pode exercer varios papeigrocesso gerencial
(SINK & TUTTLE, 1993 apud COSTA, 2003). Um indicador pode ter a funcao de
visibilidade, ou seja, demonstrar os desempenh@ssatle uma organizacéo, indicando seus
pontos fortes ou fracos, ou chamando a atencaospasadisfuncdes. Este tipo de avaliacado
permite estabelecer prioridades em programas deonneelda qualidade, indicando os setores
da empresa nos quais as intervenc¢des sdo maistamie ou viaveis.

A medicdo como controle € uma das aplicacbes maisups e bem
compreendidas. E utilizada para previsdo, estimatisolucdo de problemas. Nesse caso, a
medicdo busca controlar a variacdo do desempenho redatdo aos padrdoes de
comportamento previamente estabelecidos, idemiicadesvios e corrigindo a tempo as
causas dos mesmos (SINK & TUTTLE, 19%31dCOSTA, 2003).

A medicdo também tem o papel de orientar a melhordicando sobre o que
concentrar a atencdo e onde os recursos devemisggmidbilizados para identificar as
oportunidades de melhoria ou verificar o impacts datratégias sobre o desempenho do
processo ou da organizagédo. Segundo Sink & Tuit883apud COSTA, 2003), 0 processo
de ensinar o que é medicdo e o seu papel na oagaoizorna-se mais facil quando iniciado
com uma orientacao para melhoria, pois surge unaagao natural para medir.

Desse modo, os indicadores cumprem também um papelamental na
motivacdo das pessoas envolvidas no processo. 8eque uma melhoria esta sendo

implantada é importante que um ou mais indicaddeeslesempenho associados a mesma
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sejam monitorados e sua evolugcdo seja amplamentdgada na organizacdo (SINK &
TUTTLE, 1993apudCOSTA, 2003).

A medicdo pode também auxiliar a implantacdo dasratégias. O
desenvolvimento de sistemas de medicao ligado &asmebjetivos e estratégias direciona
aqueles que devem fazer a implantagdo das eststégefletir sobre as relagdes de causa e
efeito e de custo-beneficio e também as implicagi@ssas estratégias (SINK & TUTTLE,
1993; SCHIEMANN & LINGLE, 1999). Além disso, os ilddores podem gerar
informacdes para avaliar o posicionamento das esaprem relacdo ao seu ambiente interno
e externo (COSTA, 2003).

Schiemann & Lingle (1999) ressaltam que, para atcogdo de um sistema de
medicdo, é necessario aumentar a participacdoeda®gs quanto ao entendimento e uso das
informacdes através da organizacdo. Entretantograpresas mais tradicionais, a funcdo da
medicdo de desempenho é o monitoramento, entretemt@mpresas gerenciadas a partir da
medicdo, a sua funcdo envolve o alinhamento conesastégias e comportamentos, a
integracdo do desempenho na organizacdo e o désemmuto de mecanismos de auto
avaliacao.

Assim, Costa (2003) afirma que os sistemas de @edig desempenho vém
ampliando seu papel nas organizagdes, incorpors@d@ada vez mais ao gerenciamento do
negoécio. No passado, esses sistemas estavam wltailtcipalmente, a contabilidade das
empresas. Atualmente, os mesmos tornam-se pagggante da implementacdo da estratégia
e da avaliacdo de desempenho tanto de recursosnbsngaanto da competitividade das
empresas em relagéo ao seu mercado de atuacgao.

Além disso, os indicadores vém se tornando um doxipais instrumentos
utilizados pelas empresas para auxiliar na tomaddedisdo. Por fim, Costa (2003) aponta
que a medicdo de desempenho assume novos pap&s n@omonitoramento e controle de

processos, mas também como facilitador da comuimcagia aprendizagem organizacional.
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3.3.2 Modelos, estruturas e abordagens para concepcao rapglementacédo de sistemas
de indicadores

A seguir sdo apresentados o0s principais modelasut@sms e abordagens
disponiveis na literatura para a concepcéao, imphagéo e uso dos sistemas de indicadores

de desempenho.

3.3.2.1 Medicdo de Desempenho para a Producao Enxuta

Segundo Costa (2003), a estrutura para concepcaistienas de indicadores
desenvolvida por Maskell no inicio dos anos 90 isugg partir da demanda de empresas
envolvidas com a implementagcédo de técnica¥dald Class ManufacturingWWCM). Estas
empresas estavam interessadas em medir os efagoaudiancas requeridas por essas novas
técnicas para tornar a empresa mais competitivaSQKELL, 1991).

Segundo Maskell (1991), a maioria das medidas &lageem sua estrutura ndo €
nova, sendo estas ja utilizadas pelas empresasfefertta, entretanto, esta relacionada a
importancia dessas medidas como ferramenta deogegédia direcionar a produgao e
distribuir processos, substituindo o sistema tradal, voltado as medidas contabeis e a
analise de relatorios.

Entre as principais caracteristicas das medidagdedempenho ligadas a WCM,
Maskell (1991) destaca:

* Relacgéo direta com as estratégias de producao;

» Uso preferencial de medidas néo financeiras;

* Mudancas ao longo do tempo de acordo com as ndadssi

» Simplicidade e facilidade de uso;

* Fornecimento de rapida retroalimentacdo tanto pdveal operacional quanto
gerencial;

* Proposicao de melhorias ao invés de apenas desenwainonitoramento.
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As medidas de desempenho estabelecidas na estquteré proposta por esse autor estao
focadas nas dimensfes competitivas da estratégieodacao.

Maskell (1991) ressalta que a empresa deve inielaenescolher um conjunto de
medidas-chave que monitorem o progresso dos negéwmgsaltando que o excesso de
medidas tende a confundir as pessoas e obscureldecao estratégica da empresa. Devido
ao ambiente de competitividade no qual as emprets@ énseridas, € necessario considerar
mudancas ao longo do processo e tornar a melhontdnoa parte do mesmo (COSTA,
2003). O autor recomenda, também, o estabelecinsmtmetas de desempenho para as
medidas.

Maskell (2002) reformulou a sua proposta de sisterda indicadores de
desempenho, evoluindo quanto as caracteristicagecamendacdes para desenvolvimento e
implementacédo de sistemas de indicadores de desbmpen empresas que buscam adotar
conceitos da WCM. De acordo com Costa (2003), cetivdoj da reestruturacdo é o
estabelecimento de medidas que reflitam o pensangmuto e as estratégias da empresa.
Entre outros aspectos, Maskell (2002) destaca essgtade das medidas serem proé-ativas e
possibilitarem melhor entendimento dos problemasu@r estabelece em seu novo modelo
trés niveis para a medicdo: célula ou process@iaat valor, e por ultimo, estratégico ou

organizacional (Quadro 9).

Niveis de medicéo Finalidade AcOes de melhoria
Célula ou processo Permitir, as equipes das | Correcédo diéria para atingir oS
células, monitorar e controlarrequisitos da producao.
as suas atividades de Melhorias locais nos projetos.
producao.
Cadeia de valor Guiar as equipes para Projetos direcionados pela
melhoria continua e equipe de melhoria continua
“perseguicao da perfeicdo” | para atingir as metas de
das suas atividades. desempenho da cadeia de valor.
Estratégico ou Permitir, a alta geréncia das| Mudancas nas estratégias
organizacional empresas, monitorar o organizacionais.
atendimento dos objetivos e| Empreendimentos vistos pelos
as mudancas de rumos nas | projetos melhorados.
estratégias. Padréo através da cadeia de
valor.

Quadro 9 - Niveis para desenvolvimento de sistefeasdicadores
Fonte: Maskell (2002)
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Segundo Maskell (2002), o nivel de célula podecsenposto por medidas que

monitorem e controlem tanto 0s processos critiagnip 0s processos de apoio. Para o0s

niveis da cadeia de valor e estratégico esse anmsidera apenas as medidas que monitoram

e controlam 0s processos criticos.

Para o desenvolvimento desse sistema de indicaderetesempenho, o autor

recomenda as seguintes etapas:

Estratégia: definicdo da estratégia de negocios, aspectogrtanges relacionados
a producédo enxuta e aos objetivos e metas estrasdgi

Cadeia de valor listagem das cadeias de valor existentes na deida negoécio,
selecdo e mapeamento da cadeia mais importanfen@ie dos seus objetivos;
Medidas da cadeia de valardefinicdo dos objetivos que devem ser atingidos n
cadeia; fatores criticos de sucesso e os indicadieedesempenho que devem
medir esses objetivos e fatores criticos;

Comparacdo das medidas da cadeia de valocomparagdo entre as atuais
medidas da empresa e as medidas que foram seldaformara a cadeia, e
definicdo dos requisitos necessarios para a suannentacao;

Medidas da célula de producdocomparacao entre as atuais medidas da empresa
e as medidas que foram selecionadas para a céluafinicdo dos requisitos
necessarios para a sua implementacéo;

DefinicAo das medidas de desempenhopara cada medida selecionada
(estratégico, cadeia de valor e células) € nedesdéafinir os procedimentos de
coleta, formula, fonte dos dados, periodicidadspoasaveis pela coleta e analise
dos dados.

Costa (2003) destaca que o modelo inicial proppstdvaskell (1991) focava na

definicdo dos indicadores, tomando como base osegos da WCM, porém voltados aos

critérios competitivos da estratégia de producaanddelo evoluiu para a identificacdo das

necessidades do gerenciamento da empresa comodantéonando, entdo, possivel uma

analise desde a estratégia de negocio até as cd@ulgprocessos de producéo, buscando

alinhar os niveis de estratégias (organizaciomainepetitivo) ao longo da organizagédo. Outro
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aspecto importante deste modelo destacado por 2308) € a introducdo do conceito de

cadeia de valor para enfatizar a melhoria continua.

3.3.2.2 Balanced Scorecar(BSC)

Kaplan & Norton (1997) definem o BSC como sendosistema de avaliagdo de
desempenho empresarial, que traduz a missdo eda @& uma organizacdo num amplo
conjunto de medidas de desempenho, que proporcianastrutura necessaria para um
sistema de gestdo e medicao estratégica.

Atkinsonet al (2000,apud GUTH, 2005) afirmam que o BSC reflete a primeira
tentativa sistematica de desenvolver um projeta pasistema de avaliagdo de desempenho
gue enfoca os objetivos da empresa, coordenactmdala de decisdo individual e provisao
de uma base para o aprendizado organizacional.

Kaplan & Norton (2000) redefiniram o conceito do B® entenderam que,
partindo da visdo e da estratégia da empresa pird#di indicadores de desempenho que
traduzissem essa estratégia, estruturados em qpaenspectivas (Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimentog@mgmsesas passariam a dispor de um
sistema abrangente de avaliacdo. E, com estudosaeas empresas, perceberam que, mais
do que um sistema de avaliagdo de desempenho duee dadicadores em quatro
perspectivas a partir da estratégia, o0 BSC podwatae um novo sistema estratégico de
gestdo que, quando utilizado pela empresa em todosiveis, sera capaz de promover
feedbacle aprendizado estratégico.

Kaplan & Norton (2000) explicam que o BSC fornece referencial de analise
da estratégia utilizada para a criacdo de valdr,qa@tro diferentes perspectivas, conforme
Figura 9.

A perspectiva financeira reflete os resultados dsethpenho das demais
perspectivas. As medidas sao valiosas para giatets consequéncias econémicas imediatas
de acOes ja realizadas e indicam se a estratég@gadmizacdo estd contribuindo para a
melhoria dos resultados. Os objetivos financeiervgesn de foco para os objetivos e medidas
das outras perspectivas doorecard Segundo Kaplan & Norton (1997), os objetivos e

medidas financeiros precisam desempenhar um papkd:diefinir o desempenho financeiro
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esperado da estratégia e servir de meta princgna ps objetivos e medidas de todas as
outras perspectivas @goorecard

Financeiro
Para obtermos sucesso financeiro,
como devemos ser vistos pelos
Nnossos acionistas?

Clientes VISAO Processos Internos
Para atingirmos nossa visdo, como E Para satisfazermos Nossos
devemos ser vistos pelos nossos M . acionistas, em quais processos
. 5 ESTRATEGIA >
clientes? devemos nos superar?

Processos Internos
Para atingirmos nossa visao, como
sustentaremos nossa capacidade
de melhorar e mudar?

Figura 9 — Estrutura do BSC
Fonte: Kaplan & Norton (2000)

Na perspectiva dos clientes do BSC, as empresasificem os segmentos de
clientes e mercado nos quais desejam competirsEseggmentos representam as fontes que
irdo produzir o componente de receita dos objetiv@siceiros da empresa. Esta perspectiva
permite que as organizagcdes alinhem suas medidanaais de resultados relacionadas aos
clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captae lucratividade — com segmentos
especificos de clientes e mercado. As propostaslde sdo os vetores, os indicadores de
tendéncias, para as medidas essenciais de resultaddimensao dos clientes (KAPLAN &
NORTON, 1997).

Na perspectiva dos processos internos, o0s respEas®ela gestdo das
organizacfes identificam os processos mais critma® a realizacdo dos objetivos dos
clientes e financeiros. Para cada processo, degedesenvolvidas medidas que monitorem o
desempenho, por exemplo, quanto a qualidade —dexdefeito, desperdicios, retrabalho,
devolucdes; quanto ao tempo — resposta a solioitpcdducao e entrega; quanto aos custos —
custos dos processos; quanto a inovagado — segnuntosrcado a serem atendidos no futuro
e vendas sobre produtos novos (KAPLAN & NORTON,7)99

A quarta e ultima perspectiva do BSC desenvolveetnlgs e medidas para

orientar 0 aprendizado e 0 crescimento organizatioBs objetivos estabelecidos nas
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perspectivas financeira, do cliente e dos procesgesios revelam onde a organizacao deve
destacar-se para obter um desempenho excepcioqakrgo os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento oferecem a infraestryfara o alcance dos objetivos das outras
trés perspectivas. Os vetores de aprendizado eiroe®o provém basicamente de trés
fontes: funcionarios, sistemas e alinhamento orgaional (KAPLAN & NORTON, 1997).

O BSC pode ser entendido, entdo, como sendo uensistie gestdo estratégica
que utiliza, de modo balanceado, indicadores fie@os e nao-financeiros. Além disso, ele
estabelece as relacbes de causa e efeito entre iedgEadores e as descreve em mapas
estratégicos (GUTH, 2005).

Quanto aos objetivos e as medidas do BSC, KapNorn (1997) citam que os
objetivos e as medidas utilizadas no BSC ndo sélima um conjunto aleatério de medidas
de desempenho financeiro e nao-financeiro, poivaterde um processo hierarquidog-
down) norteado pela missdo e pela estratégia da unidadeegoécios. Além disso, 0s
mentores deste instrumento de gestdo lembram gem@esas inovadoras usam o BSC para
administrar a estratégia em longo prazo, bem caafmlizar os processos gerenciais criticos.
Para Kaplan & Norton (1997), os principais objesieto BSC séo:

» esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
e comunicar e associar objetivos e medidas estraggic
» planejar, estabelecer metas e alinhar iniciatiggagicas;

* melhorar deedbaclke o aprendizado estratégico.

O BSC, na concepcdao de Kaplan & Norton (1997), goves as medidas
financeiras tradicionais. No entanto, ressaltameagsais medidas contam apenas a histdria de
acontecimentos passados, 0 que as torna inadequedasrientar e avaliar a trajetoria que as
empresas devem seguir na geracao de valor futuro.

Para Garrison & Noreen (200apud GUTH, 2005), o BSC é um conjunto
integrado de medidas de desempenho decorrentedrdtégia da empresa e que dao suporte
a essa estratégia, em toda a organizagao.

A estratégia, quando vinculada ao BSC, pode maggeaaminhos futuros. Kaplan
& Norton (1997) citam que o BSC proporciona o irttenao dialogo entre as unidades de

negocios e os executivos e diretores da empresagpénas com relacdo aos objetivos de
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curto prazo, mas também com relacdo a formulagéaneplementacdo de uma estratégia
destinada a produzir um desempenho excepcionaltamf

O BSC vincula as medidas de desempenho, finanaeiméo financeiro, a
estratégia organizacional. Kaplan & Norton (199)lieitam que o BSC € um instrumento
gue integra as medidas derivadas da estratégiaogpora os indicadores do desempenho
financeiro futuro.

O processo de modelagem do BSC, segundo Kaplanr&mN¢1997), baseia-se

nas seguintes etapas:

Etapa 1 — Arquitetura do Programa de Medicao

O objetivo desta etapa é promover uma compreensénaeanalise critica dos
direcionadores de negdcio e da visao de futuro.sggundo objetivo é resgatar as diretrizes
estratégicas, analisando sua coeréncia com osaduties de negdcio e visdo de futuro. Trata-
se de um diagnostico de fundamental importanciés fmmo o trabalho de definicdo de
objetivos e indicadores requer insumos do planejamnestratégico. Nesta etapa, Kaplan &
Norton (1997) sugerem que seja selecionada a umidagianizacional adequada e

identificacdo das rela¢gfes entre a unidade de fEyé@ corporacao.

Etapa 2 — Definicdo dos Objetivos Estratégicos

As atividades desta etapa implicam alocar os olgetestratégicos nas quatro
dimensdes do BSC, correlacionando-as entre sieNestesso poderdo ou ndo surgir lacunas
no inter-relacionamento, que deverao ser eliminadaartir de novas discussdes e analises do
planejamento estratégico. Para realizar esta efta@gpan & Norton (1997) sugerem a
realizacdo de uma série de entrevistas, em segundasessao de sintese para discutir as

respostas obtidas, e por fim a realizacdo devorkshopexecutivo.

Etapa 3 — Escolha e Elaboracdo dos Indicadores

Segundo Kaplan & Norton (1997), o objetivo essdrd@aselecao de indicadores
especificos para o BSC € a identificacdo dos iddies que melhor comuniquem o
significado da estratégia. Como cada estratégiaiéaicadascorecarddeve ser uUnico e
conter varios indicadores unicos. Para realiza ettpa 0os autores sugerem a realizacdo de
reunides com subgrupos para refinar a descricioobgdivos estratégicos e identificar
indicadores que melhor comunicam cada objetivo.aCiaudlicador proposto requer um

detalhamento e identificacdo das fontes de infodeagqiecessarias e as agdes para tornar
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essas informacdes acessiveis. Por fim, os autagsresn a realizacdo de um segundo
workshop executivo para debater a visdo, a estratégia, bjstivwos e os indicadores

experimentais para o BSC.

Etapa 4 — Elaboracéo do Plano de Implementacao

Uma vez definidos os indicadores, definem-se mepdanos de agédo e
responsaveis, a fim de direcionar a implementag@cestratégia. Como atividade final,
priorizam-se esses projetos e planos de acdo rmuotethe acordo com a disponibilidade de
recursos existentes. Nesta etapa também é defiaodin o processo de monitoramento da
estratégia da organizacao, incluindo os mecanigracs automatizar a coleta de dados e a

visualizacéo dos indicadores ao logo do tempo.

3.3.2.3 O sistema de indicadores da TOC

Morgan (1996 apud SILVA, 2000) aborda as organizacfes atraves dasdale
diferentes metéforas, dentre elas a do cérebroaatgsistema de informacgdes. Na visdo do
autor, caso se pense nesta imagem, cada aspdcotacdimamento organizacional depende do
processamento de informacdes. A organizacao, {wste, pode ser vista como produto ou
reflexo da capacidade de processamento da infoonag&gual a comunicacgéo e a tomada de
decisdo desempenham papel crucial (SILVA, 2000).

Assumindo uma clara uma ligacéo entre sistemasfdemacdes e a tomada de
decisbes, Silva (2000) propde o entendimento dés;des entre o processamento de
informacdes e indicadores de desempenho, da imsdegtes nos sistemas de informacéo e
da relacdo destes elementos com o processo deces@artir da formalizagdo do processo
decisério proposto por Goldratt (1991).

A ideia central consiste em encontrar uma formgpEmpara a elaboracédo de um
sistema de informacdo capaz de orientar as empeesakrecao a sua meta (SILVA, 2000).
Para a formalizacdo do processo decisorio, Goldtt801) estabelece a diferenca conceitual
entre dado e informacdo. A distingdo ndo se baseieonteddo de uma gama de caracteres

gue descreve algo, mas na sua relacdo com a deetpderida, levando a uma compreensao
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intuitiva que a informacéo é a parte do dado qoeitepacto sobre nossas a¢des ou, no caso
de falta ou ndo disponibilidade, também influemmsaas acdes (SILVA, 2000).

Goldratt (1991) define informac&o ndo como o dastpierido para responder a
uma pergunta, mas sim como a propria resposta gumter feita. O autor afirma que a
informac&o passa da condicdo de entrada para egsmale decisdo para a condicao de
resultado proveniente deste. Ou seja, dado exigieéatrada para o processo de decisdo e
informac&o uma saida. Para Goldratt (1991), acest conceito de informacgéo implica em
encaixar o proprio processo decisorio no sistemafdemacao e afirmar que a informacéo é
deduzida a partir do processo decisario.

Definir esse processo decisério (e dedutivo), mbotatorna-se central na
discusséo e da uma direcéo para o conceito deanhmlies de desempenho e sua relacdo com
a tomada de deciséo (SILVA, 2000). Goldratt (19dredita que tal processo é decorréncia
direta dos principios gerenciais adotados, ao gapde 0s cinco passos de focalizacdo da
TOC (secao 3.2.2) como estrutura genérica que feeapiimorar continuamente as decisées,
visto que parte de uma visao sistémica de orgadzadgo entanto, como qualquer processo
dedutivo, necessita-se de elementos indicativospguaitam julgar se uma decisdo conduz
aos objetivos desejados, denominados de indicadereesempenho (SILVA, 2000). Sendo
assim, o processo decisorio proposto no ambito@a & constituido pelos cinco passos de
Focalizacéo e pelos Indicadores de Desempenho @a TO

Segundo Rodrigues, Pantaledo & Schuch (2003), &nirdgue a TOC é uma
teoria que parte da identificacéo inicial da medaethpresa, Goldratt (1991) assume que as
medidas s&o fundamentais, uma vez que o mesmaaafidiga-me como me medes e te direi
como me comportarei, se me medires de forma il6g@a reclame de comportamento
il6gico” (GOLDRATT, 1991, p. 26).

A meta da empresa é ganhar dinheiro hoje e nodfUGOLDRATT, 1991),
havendo duas condicdes necessarias para o atiriginn meta: (a) Satisfazer os
funcionarios hoje e no futuro; (b) Satisfazer asntkes hoje e no futuro (GOLDRATT, 2004).

Neste sentido a Teoria das Restricbes propde mdisadores globais e trés
indicadores locais que determinam se uma emprés@msdirecdo ou ndo de sua meta (COX
& SPENCER, 2002).

Os Indicadores Globais propostos pela TOC séo:d_ugquido (LL), Retorno
Sobre o Investimento (RSI) e Caixa (C). O Lucrouidig consiste em um indicador absoluto
do alcance da Meta. O Retorno Sobre o Investim@sd) € um indicador relativo do alcance

da Meta. O RSI permite a comparagédo do desempenkongresas Industriais que trabalham
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com niveis diferenciados de investimentos. Ja @a&0a@presenta uma condi¢cdo necesséria de
alcance da Meta. Segundo Corbett (2005) estagrtegidas expressam a meta de ganhar
dinheiro de forma satisfatéria, mas para consaguerelas apresentem os valores esperados, €
necessario desenvolver regras operacionais paigir dir fabrica. Sado elas: ganho (G),
investimento (1) e despesa operacional (DO).

O Ganho representa um somatorio da multiplicac&ontEgens de contribuicao
unitarias (preco — custos variaveis) pelas quatitislaOu seja, representa o indice pelo qual o
sistema gera dinheiro através das vendas.

O Investimento representa todo o dinheiro que t®rsid investe na compra de
coisas que pretende vender. O investimento podeiadido em duas categorias, a primeira
relativa a matérias-primas, estoques em procédsok¢In-Processe produtos acabados e a
segunda relativa a outros ativos, tais como equepéms necessarios para a efetivacdo da
producao.

As Despesas Operacionais se constituem de elememosssarios para a
efetivacdo da producao (por exemplo: energia etétei material de consumo). Em outras
palavras, representa todo o dinheiro que o sistgasta transformando investimento em
ganho. Obviamente na légica da TOC boas decis@sosdadas quando se tende a obter
aumento do ganho e a reducéo dos investimentos @edpesas operacionais.

A inter-relagcdo entre os indicadores globais e apenais da TOC esta
representada esquematicamente na Figura 10. O lligusdo cresce com o aumento do
Ganho e com a diminuicdo das Despesas OperacidDaRetorno sobre o Investimento
aumenta com o Ganho e com a diminui¢cdo das Despgsaacionais. O Fluxo de Caixa é
afetado positivamente pelo aumento do Ganho e imagante pelo aumento do Inventario e
da Despesa Operacional (SILVA, 2000). O Inventérantém relacéo direta com a Despesa
Operacional (quanto maior o Inventario, maior teede a Despesa Operacional) e inversa

com o Ganho (quanto menor o Inventario, maior didade da empresa em gerar Ganho).
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- Retorno sobre .
Lucro Liquido ) Caixa
Investimento

(+) (-) (-)

Despesa
Operacional

Ganho Investimento

Figura 10 — Relacéo entre os indicadores globkisas da TOC
Fonte: Silva (2000)

3.3.3 Consideracdes Sobre sistemas de indicadores de adegenho

O modelo apresentado por Maskell (1991) foi o prina apontar a necessidade
de ligar as medidas de desempenho com a estratégieganizacdo. Neste modelo o autor
propde um método geral para ser usado em qualqgaeniracdo. Ao invés estabelecer
medidas que possam ser usadas, Maskell (1991) e@rapdconjunto de consideragcdes para
orientar o estabelecimento das medidas a serretasisargumentando que as medidas devem
ser essencialmente fisicas.

Entretanto, as orientacdes propostas por Mask@dl(lndo sao suficientes para
suportar o desenvolvimento de um SMD, visto queelacdo das medidas para o nivel
operacional baseado nos Fatores Criticos de Su¢eE€®) nao indica como selecionar as
melhores medidas para cada fator. Neste caso, diepém da estratégia da empresa, um fator
pode ser mais importante que outros. Este aspéot@ abordado no método apresentado por
Maskell (1991). O modelo apresentado por Maske89{) também n&o considera a
necessidade de integracdo entre as medidas de phrgwmutilizadas, apresentando uma
lacuna de pesquisa a ser desenvolvida no sentidestibelecer uma metodologia de
desenvolvimento e selecdo de medidas.

O BSC apresentado por Kaplan & Norton (1997) prop0etilizacdo de uma
metodologia geral para avaliar globalmente o siatentroduzindo um modo de balancear as
medidas de desempenho, considerando ndo apenagdidasnfinanceiras, mas também
outros pontos de vista importantes. Kaplan & Nortd®97) consideram a necessidade de
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ligar a avaliacdo do desempenho a estratégia deesenDiferentemente de Maskell (1991),
eles argumentam que embora as medidas financéicasajam mais tao importantes quanto
antes, elas tém que ser usadas em conjunto conedidas fisicas. Isto tem a vantagem de
mostrar 0s pontos criticos em um unico grafico, maBSC € muito geral para ligar os
aspectos relacionados a estratégia de producdo hdo-de-fabrica, o que torna o
estabelecimento de um vinculo entre estratégiameeacao insuficiente. Neste caso, a visdo
global do desempenho torna-se importante somemge ggaltos gerentes, tendendo a nao
serem transmitidas de forma eficaz no nivel dasdes operacionais.

Outro ponto importante observado no BSC foi a atiaéde mecanismos que
permitam validar os indicadores propostos, de foamassegurar o alinhamento destes
indicadores com as quatro perspectivas definidaBS10G. Observa-se entdo a existéncia de
outra lacuna no BSC proposto por Kaplan & Nortd@O{@): a auséncia de mecanismos para
validacéo dos indicadores propostos

Além de prover sustentacdo tedrica para o estudeyisdo bibliografica sobre
modelos para medicdo de desempenho permitiu id@mtidlguns requisitos basicos para a
concepcao, implementacao, uso e atualizacdo desnsis de indicadores de desempenho, 0s
guais podem ser resumidos no Quadro 10.

A partir das consideracdes apresentadas no Quadepbssivel identificar como
0 ponto inicial para a concepc¢éo dos sistemas dieaitiores a necessidade de uma maior
compreensao sobre os principais elementos e cdstici#s que devem ser observados para o
entendimento das estratégias nas empresas. O iembenl desses elementos tem por
objetivo facilitar a identificacdo de indicadoredevantes no sentido de auxiliar no processo
de tomada de deciséo.

Por fim, outro ponto a ser observado com o desgmaehto de um sistema de
indicadores de desempenho baseado no uso da igfonsamo suporte a tomada de decisdo
nas atividades de planejamento, controle e melldoridesempenho organizacional, tornando
relevante a informacéo gerada pelo sistema deaddres de desempenho para os tomadores
de decisdo na organizacdo. Neste estudo este @$petw-se ainda mais relevante visto que
trata do uso do sistema indicadores em atividadesndlhoria como, por exemplo, em

implantacdo de principios, métodos e técnicas oéugéo.
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Concepcao

Implementacao

Uso e atualizacdo

Compreenséo dos
objetivos e estratégig
da empresa e
identificacdo dos
processos gerenciais
chaves;
Identificacédo das
dimensdes
competitivas ou
fatores criticos de
sSucesso;
Identificacédo dos
objetivos e processos
a serem medidos;
Identificacédo das
necessidades de
informagao;
Definicao das
medidas quanto as
necessidades dos
dados, fontes de
dados, procedimento
de coleta, método,
armazenamento e
recuperacao dos
dados;

Definicdo das
caracteristicas das
medidas, que devem

ser objetivas, simples

de facil entendimentg
e pro-ativas, além de
fornecerem
informacdes
relevantes, confiaveis
e em tempo
adequado;

Definicao das
ferramentas para
processamento e
conversao dos dados
em informagao;

S

b

[72)

Py

Comunicagéao das
estratégias e
indicadores para todd
0S niveis
organizacionais;
Desenvolvimento do
clima e cultura para 4
medicao;
Comprometimento
gerencial e motivagac
para coleta

sistematica dos dados;

Educacéo e
treinamento das
pessoas envolvidas,
principalmente os
gerentes, quanto ao
significado das
informacgdes e seu
uso.

S

Compartilhamento e
acesso facilitado as
informacoes;
Identificagéo do fluxo
das informacdes;
Desenvolvimento de
mecanismos de
revisao e atualizacao
das estratégias,
medidas e metas;
Reavaliacdo das
estratégias e
identificacdo do seu
alinhamento com o
sistema de
indicadores.

Quadro 10 - Requisitos basicos para a concepc¢itenmentacdo, uso e atualizacdo dos SMDs
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4 METODO PROPOSTO

Este capitulo apresenta o detalhamento do métagierida para elaboracéo do
sistema de indicadores de desempenho industriizantdo a estrutura metodoldgica do

Design Researcltonforme apresentado no capitulo dois.

4.1 APRESENTACAO DO METODO

O método destina-se a empresas de manufatura ijuenteou pretendam adotar
sistemas de producédo baseados nos conceitos,ppgi@ técnicas do STP e TPC. Desta
forma, ha uma necessidade natural de adequacdabmraczdo de um sistema de indicadores
de desempenho que permita o alinhamento desteseitam)cprincipios e técnicas as
dimensdes competitivas da estratégia de producao.

A sugestdo compreende em formular um método queeraempregado, gere um
conjunto de indicadores estruturados de tal formagermitam estabelecer um alinhamento
entre as praticas do sistema de producdo e as siercompetitivas da estratégia de
producao. Neste contexto, as respostas para agsi@sseguir tornam-se fundamentais para

desenvolvimento do sistema de indicadores:

1 - Como esta organizado o processo produtivo?

2 - Quais os objetivos da area industrial?

3 - Quais as dimensdes competitivas a serem coadaee priorizadas?

4 - Quais os conceitos, principios e técnicaszatilos na gestdo da producao?

5 - Quais serao os indicadores de desempenho eoadak?

6 - Quais os dados necessarios para proposicaovds mdicadores?

7 - Como verificar o alinhamento entre o sistemardelucao e as dimensdes
competitivas?

8 - Como ser4 feita a visualizagéo sistémica ersiitica destes indicadores?
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O ponto de partida € a realizacdo de uma analisentbiente industrial através do
entendimento dos processos produtivos da empregmrtk de entdo se faz necesséria a
identificacdo dos objetivos estratégicos da empreksaionados a area industrial. Ou seja,
identificar dentro do planejamento estratégico dapresa quais objetivos sao de
responsabilidade da gestao da producdo. A pagiadeentificacdo, € necessario identificar o
relacionamento destes objetivos com as dimens@epeatdivas da Estratégia de Producao
(Custo, Qualidade, Atendimento, Velocidade e Flégdde), verificando qual a orientacao
da empresa para que, dentro da area industriak esgetivos sejam alcancados.

Os conceitos, principios e técnicas utilizadosewtdp da producao relacionam-se
a identificacdo das praticas de producdo. A ideatifio da forma como o sistema de
producdo da empresa esta estruturado visa pemnitgrificacdo do alinhamento entre as
praticas adotadas na gestéo da producéo e as desstmmpetitivas.

A definicdo de quais indicadores de desempenhm setétados € uma questdo
central, pois estes indicadores devem servir cogagdo entre 0s objetivos propostos pela
empresa e as acbes executadas pela producdo. (paadmmento destes indicadores
proporcionara aos gestores um conjunto de inforesg&ando permitir o auxilio a tomada
de decisao.

Para gerar cada indicador € necessério identifisaglementos que o compdem.
Nesta etapa surge a necessidade de definicdo @osim do indicador, dados necessarios
para o calculo, forma de apuracdo e responsavéds rpanutencdo do indicador. Estas
definicbes devem ser validadas pelo grupo de gestba area industrial e complementadas
com a verificagdo de destes indicadores. Finalméntecessario definir qual sera a interface
de acompanhamento dos indicadores. E importante@athar graficamente os indicadores
de desempenho, para poder visualizar as tendéfasasformacdes e seu comportamento ao
longo do tempo.

O método proposto pressupde a existéncia de umeateb?Z onde ha um “elo
perdido” entre as varidveis independentes (dimensdmpetitivas da estratégia de producao
e principios, meétodos e técnicas do STP e da TQEkste ambiente, a base tedrica
relacionada as variaveis independentes (secfes32) tem por objetivo prover sustentacéo
conceitual para garantir a compreensao das propaiésveis independentes, em um contexto
especifico. Neste contexto, mesmo que as variaveéépendentes ndo sejam questionadas, é
necessario compreendé-las.

A medida que busca equacionar de forma genéritasado desejada Y (possivel

conexdo entre as variaveis independentes atravésimiesistema de indicadores de
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desempenho) propondo uma acdo X (conjunto de rezg@mgturadas em um método), a
compreensao, critica e aplicacdo dos conceitodados na secdo 3.3 no método proposto

assume papel relevante. O quadro 11 apresent&msspas utilizadas para propor a acao X,

ou seja, 0 método em si.

Premissas

Fonte

Ligagéo entre sistemas de informagao e tomada
decisodes;

Silva (2000);
Goldratt (1991)

Compreensao dos objetivos e estratégias da emp
e identificagdo dos processos gerenciais chaves;

rédaskell (1991)

Identificacédo das dimensfes competitivas ou fato
criticos de sucesso;

redaskell (2002)

Identificacdo dos objetivos e processos a serem
medidos;

Maskell (2002)

Identificacdo das necessidades de informacao;

Belmie & Lingle (1999)
Costa (2003)

Definicdo das medidas quanto as necessidades @
dados e fontes de dados;

o8osta (2003)

Defini¢cdo das caracteristicas das medidas, que
devem ser objetivas, simples, de facil entendimen

Neelyet al (1997).
to

Definicdo das ferramentas para processamento €
conversado dos dados em informacao;

Sink & Tuttle (1993apudCOSTA,
2003)

Critérios para selecao de indicadores baseados n
dimensdes de competitividade da estratégia de
producao

a® autor, a partir das lacunas
observadas em Maskell
(1991;2002)

Estabelecimento de vinculo entre a estratégia de
producao e a operacao

O autor, a partir das lacunas
observadas em Norton & Kaplan
(21997)

Existéncia de mecanismo de validagéo

O autor,ta pas lacunas
observadas em Norton & Kaplan

(1997)

Quadro 11 — Premissas para elaboracao da acaospaopo

A sugestdo das etapas seguidas para que resulimesistema de indicadores de

desempenho industrial, respondendo as questéesanadas, esta no Quadro 12.
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Etapa Descricao

' Andlise do ambiente industrial

I Identificacdo das praticas de gestédo da produgimadas na empresa

M Analise do desdobramento da estratégia de negdaiempresa nos
objetivos especificos da area industrial

vV Elaborac&o de uma proposta inicial do conjuntandeeadores a ser adotado
v Detalhamento dos indicadores

Vi Validacao do conjunto de indicadores

Vil Proposta final do conjunto de indicadores
Vil Montagem do painel de indicadores

Quadro 12 — Etapas do método proposto

A seguir é apresentado um detalhamento de cada damaetapas acima

apresentadas.

4.2 ETAPA |- ANALISE DO AMBIENTE INDUSTRIAL

Analisar ambiente industrial € o ponto de partideapelaboracdo do sistema de
indicadores proposto neste estudo. Sugere-se adimgento dos processos relacionados a
essa area. Caso estes processos ndo estejam dtamoaesm materiais da empresa, sugere-
se 0 mapeamento através da técnica de Engenhafiedesso de Negdoci@ePN) Trata-se
de um conjunto de conceitos e técnicas que visanagdo de um modelo com 0s processos
de negdcio existentes em uma organizacao. Estalagede é utilizada no contexto da gestao
de processos de negoécio, e permite a compreeng@oaizacdo dos processos como uma
cooperacao de atividades que estdo orientadasuparabjetivo global, ou seja, tem um
cliente para atender. Cameira & Caulliraux (200@eaentam o funcionamento da técnica
EPN. Gerencialmente, 0 mapeamento através destmaéoercebe alguns pontos que séo
muito importantes, entre eles, permite ligar preeesao conceito de indicadores de
desempenho. Em suma, a um processo correspondeesempenho que formaliza seu

objetivo global, permitindo assim a medicéo do dgsnho global do processo.
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4.3 ETAPA Il - IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DAPRODUCAO
UTILIZADAS

Além de identificar quais os objetivos da area stdal, € necessario identificar
como a empresa se propde a alcancar esses ohjdw@sea industrial, essa etapa consiste
em identificar quais 0s conceitos, principios, t&asn e métodos adotados no sistema de
producdo da empresa, de acordo com 0s elementositt@is apresentados na secao 3.2.

Assim como na etapa anterior, sugere-se a reatizdedanalise documental
identificando através de documentos, manuais, gno@ntos e normas internas. Sugere-se
também a realizacdo de entrevistas semi-estruiragan os gestores da &rea para
compreender o funcionamento e a estrutura do maikelgestdo da produgdo adotado na
empresa. Ao final desta etapa as informacdes desemcompiladas em documento de
referéncia, contento essencialmente uma descriedocotho 0 conceito € compreendido e

aplicado pela empresa.

4.4 ETAPA 1l - ANALISE DO DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA DE
NEGOCIOS DA EMPRESA NOS OBJETIVOS ESPECIFICOS DA BR
INDUSTRIAL

Para identificacdo dos objetivos da area induspialpde-se a realizacdo de
analise documental, ou seja, identificar atravésla®imentos existentes na empresa qual a
orientacdo estratégica em relacdo a area indudfséh etapa assume a premissa de que a
empresa tenha formalizada e documentada sua ggrat@anizacional. Neste sentido, esta
etapa visa extrair definicbes contidas no planejamestratégico que norteiam as acdes da
producdo e definem quais as dimensdes competiixigsdas pelo mercado. Os elementos
conceituais apresentados na secdo 3.1 compdem droqterico desta etapa. De forma
complementar, sugere-se realizar entrevistas sgatigmdas com 0s gerentes da area
industrial para estabelecer uma compreenséao prdosabjetivos sob o ponto de vista dos

gestores da area.
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45 ETAPA IV - ELABORACAO DA PROPOSTA INICIAL DO CONJUNO DE
INDICADORES A SER ADOTADO

A sugestdo para esta etapa consiste na realizagdonth avaliacdo dos
indicadores desempenho atuais da empresa, viétagas em empresas que adotem praticas
semelhantes de gestdo da producdo e que sejandeaaisis referéncias em seu segmento
pesquisa, e complementarmente consultar bibliagréfi em publicacdes cientificas
relacionadas ao tema proposto.

A partir dessas avaliacdes, a proposta € que Isdggarada uma lista inicial com os
potenciais indicadores de desempenho que sejanzesajpie medir o desempenho da area
industrial. A elaboracdo desta lista deve consrd@das as informagdes obtidas nas duas
etapas anteriores, ou seja, 0 pesquisador deveratablista relacionando os indicadores com
0s objetivos para cada dimensao competitiva egaatie gestdo da producdo. Embora nao
seja obrigatorio, a elaboracdo desta lista podéaca@om o auxilio de gestores e pessoas
envolvidas na aplicacdo das ferramentas para gdatfooducédo, atraves da realizagdo de um
brainstormvisando ampliar o numero de possiveis indicadores.

Ainda nesta etapa sugere-se a realizacdo de umi@eoerom gestores da area de
producao para definicdo visando avaliar criticamexst proposi¢des iniciais de indicadores. O
objetivo desta reunido é gerar discussdes acersaingdlicadores inicialmente propostos,
permitindo assim incluir alguns indicadores quen&vamente nao tenham sido considerados
e refinar a lista descartando os indicadores queseé&io utilizados.

A reunido deve ser conduzida de tal forma que d¢admador da lista seja
explicado, tentando relacionar o seu funcionamdatdgro do contexto da empresa. Para isso
0 pesquisador deve fazer uso do conhecimento adiguitas etapas anteriores e da
experiéncia de cada participante da reuniao.

Os indicadores propostos devem ser avaliados defque sua utilizacdo permita
0 monitoramento e sirva eficazmente como orientagiposterior estabelecimento de agdes
relacionadas a cada dimensao competitiva. Devemprstagridos os indicadores que atendam

0S seguintes requisitos basicos:

» Simplicidade: o objetivo do indicador e sua formula de calalgwem ser simples

e claros.
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* Facilidade de obtencédo de dado®s dados necessarios devem ser acessiveis e de
facil obtencéo, devendo ser eliminado indicadones gecessitem a criacdo de
novos meios para obtencdo de dados. Sempre quévegdpss indicador deve
contemplar dados ja existentes na empresa.

* Relacdo direta com o que se propde a medio indicador deve apresentar,
sempre que possivel, uma relacéo direta com osjaeredindo.

* Relacdo com as ferramentas de gestéo de produc@oiindicador deve permitir o
estabelecimento de uma relagdo com as ferramemtagestdo da producéo
aplicadas na empresa.

* Relacdo com as dimensfes competitivaso indicador deve permitir o
estabelecimento de uma relacdo com as dimensdogetitvas da estratégia de
producéao.

* Equilibrio entre todas as dimensdes competitivasos indicadores propostos
devem atender ao conjunto das dimensdes compstitiwasideradas de forma
equilibrada.

* Ligacdo com a éarea industrial para definir esta caracteristica deve ser
guestionado se a area industrial pode realizamagacdo direta que ira impactar
no comportamento do indicador proposto.

» Exclusividade Indicadores que medem caracteristicas iguais esuekhantes

devem ser eliminados.

Como resultado desta etapa, deve ser elaboradolistaacom no maximo 10

indicadores propostos.

4.6 ETAPAYV - DETALHAMENTO DOS INDICADORES

Esta etapa consiste em detalhar dos indicadoreséatrda definicdo dos
elementos que compde cada um. Esta definicAo padeealizada pelo pesquisador. No
entanto, o andamento desta etapa pode ser compégtoerom o auxilio dos funcionarios
ligados a area de producao. A proposta € que sig#athados alguns elementos, tais como os

apresentados Quadro 13.
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Nesta etapa também € sugerida a elaboracdo um onedéluturado para

visualizacdo e acompanhamento dos indicadoresiniédi como seré a representacéo grafica
dos indicadores e quais os niveis de informacdessqtéo apresentados. Este detalhamento
estruturado visa permitir uma compreensdo maiocatweito utilizado na elaboracdo dos

conjuntos de indicadores de desempenho e auxilieonstrugcdo do painel de gestéo e

acompanhamento dos indicadores.

Elemento

Comentarios

Nome do Indicador

O nome do indicador deve estar claro, descritmdead clara
e objetiva, relacionando ao que se pretende medir.

Objetivo A razao que sustenta a existéncia da métrica dave s
justificada
Métrica A métrica deve ser apresentada com as definicbenidade

de analise e caracteristicas do algarismo (fratgmmal,
casas decimais, etc.)

Sentido da métrica

Maior melhor; menor melhor.

Métrica relacionada a

Se a medida que esta semdodevada néo se relaciona ag
objetivos do negocio, entédo a utilizacdo da medida
guestionavel. Consequentemente, 0s objetivos daciegos
guais a medida se relaciona devem ser identificados

Meta

Os objetivos de qualquer negdcio sdo uma funcéo dos
requisitos de seus donos e clientes. Os niveigsiengpenho
gue um negdcio precisa alcancar para satisfazes est
objetivos séo dependentes de quao bons seus cdorpsti
sdo.

Expressao analitica

A forma como o desempenho é medido afeta comoszE®as)
se comportam. Sempre € possivel definir a expretsao
forma que sejam induzidas boas praticas de negdécios

Frequéncia A frequéncia com que o desempenho deve ser relétadwm
funcdo da importancia da medida e do volume deslado
disponivel.

Quem mede O responsavel pela coleta de dados deve ser idadbt

Dados necessarios

Os dados necessarios para calculo do indicadondsge
descritos.

Origem dos dados

A origem dos dados primarios derespecificada.

Quadro 13 — Elementos dos indicadores de desempenho
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Para as diretrizes relacionadas a apresentacéodlioadores, além da defini¢céo
da forma de apresentacdo dos dados e graficosmesvedefinir quais os niveis de

informacé&o serdo apresentados, conforme modelseypezlo no Quadro 12.

INDICADORES Nivel | Nivel Il Nivel Il Nivel IV
Indicador 1 Planilha de Grafico de Linhag Grafico de Linhag Plano de Acao
Dados Mensal Mensal Diério
Indicador 2 Planilha de dados Gréfico de Linhag Gréfico de Barras Plano de Agao
semanal Diério Pareto semanal
Indicador N Planilha de Grafico de Linhag Grafico de Linhag Plano de Acao
Dados Mensal Diério Diério

Quadro 14 — Modelo para estrutura de visualizag&adrtlicadores

Apoés esta etapa pode-se gerar um documento deénei@rreunindo todas as
informacgdes relevantes obtidas nas até o0 momeste.d6cumento servira para apresentacao

e validacao da proposta final de indicadores derdpsnho.

4.7 ETAPA VI - VALIDACAO DO CONJUNTO DE INDICADORES

Esta etapa aborda diretamente o problema centtahldalho, que é a necessidade
de conectar as dimensfes competitivas da estratégieoducdo aos conceitos, ferramentas e
técnicas do STP e TOC. Para isto, sugere-se imeige a realizacdo de tn@srkshopscom
os profissionais e o corpo gestor da organizacéa g@resentacao detalhada dos conceitos
balizadores do sistema de indicadores de desempedhstrial. Entende-se parorkshopa
realizacdo de encontros previamente preparadog)lvemdo colaboradores da empresa,
sendo conduzido pelo pesquisador de modo a permitiisseminacdo de conceitos e
construcdo de conhecimento através de debatessgamaenentos em grupo. Estes encontros
devem transmitir, em momentos distintos, as infgdea compiladas nas etapas anteriores
deste método. Para isto, faz-se necessario a alz@#moe disponibilizacdo prévia do material a
ser discutido.

Para realizacdo desta etapa sugere-se 0 segugite:ro
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Workshop 1:Processo Produtivo e Préticas de Producgéo

Para realizacdo desWorkshop,devera ser elaborado e enviado a todos os
participantes uma compilacdo do material construia® etapas | e 1l do método proposto.
Sera conduzida pelo pesquisador a apresentacacorteudo, permitindo intervencdes,
criticas e sugestdes e incentivando o debate cabjativo de construir e consolidar um
entendimento uniforme do processo produtivo e dascps de gestao da producéo.

Workshop 2:Dimensdes Competitivas

Seguindo 0os mesmos moldes do primeiro, asterkshop devera focar na
compreensao conceitual das dimensdes competitieas seguida explorar o entendimento
destas dimensdes sob o0 ponto de vista dos partiegpaa atividade, a partir dos elementos
levantados na Etapa lll. A uniformizacdo do conmecito no ambiente de aplicacdo é

essencial nesta etapa.

Workshop3: Indicadores de Desempenho

Para fechar o ciclo de nivelamento de conceitosrangir a uniformizacdo do
conhecimento dos conceitos relacionados a pesqigsa, ser realizado o terceinmrkshop
apresentado o material construido nas etapas B/YV

Workshop4: Indicadores de Desempenho
A validacdo do conjunto de indicadores deve sdyoedla através umvorkshop

final visando definir quais indicadores que permitema conexdo entre as dimensdes
competitivas e os principios, métodos e técnicaS™® e TOC. De um modo geral, devem
ser integrados os conceitos abordados wioskshops 1, 2 e.3Neste encontro deve ser
possivel compartilhar o entendimento sobre o furaneento de cada indicador e avaliar
alinhamento entre as dimensdes competitivas e insipios, métodos e técnicas do STP e
TOC. Sugere-se uma discusséo pontual de cadaang&io no cruzamento dos indicadores
de desempenho com as dimensdes competitivas, daariesna em relacéo as ferramentas e
indicadores de desempenho (Figura 11). Esta d&ocuéso ponto inicial para definir o

alinhamento dos indicadores com as dimensdes cavaee com o STP e TOC.
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Dimensoes Competitivas

Indicadores de Desempenho

Conceitos, métodos e técnicas do STP e da TOC

Figura 11 — Conexao entre os conceitos do tralzaber explorada nagorkshops

A forma sugerida para estabelecer e avaliar estieamhento € elaboracéo de duas
matrizes de correlacéo, a primeira relacionandmaisadores as dimensdes competitivas e a
segunda relacionando os indicadores as praticgesto em uma estrutura matricial, de tal
modo que ao final obtenha-se grau de relagédo estes elementos.

O preenchimento da primeira matriz deve ser reddizia seguinte forma:

» Preenche-se a coluna a esquerda com os indicgutopsstos;

* No cabecalho da matriz colocam-se as dimensdeseativgs;

» A sequir € feito o preenchimento do corpo da ma@ipreenchimento é executado
fazendo-se a seguinte pergunta para cada indicag8or:que nivel a indicador
proposto esta relacionado com a dimensao comeétivquestao?”. A pergunta é

respondida através de uma escala ordinal de atfibuie pontos conforme Quadro

15.
Como o indicador se relaciona com a dimenséo comgieta? Pontuacéao
O indicador ndo tem relacdo com a dimensao conyzetit 1

O indicador tem pouca relacdo com a dimensé&o catinpet 2

O indicador tem relagcdo moderada com a dimensapeita. 3

O indicador tem relagcéo consideravel com a dimenséwetitiva. 4
5

O indicador esta totalmente relacionado com a dé&eicompetitiva.
Quadro 15 — Pontuacao utilizada para preenchimdmtmrpo da matriz 1

O Quadro 16 apresenta um exemplo da matriz.
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Como o indicador
se relaciona com a
dimensao
competitiva?

Dimensao
Competitiva 1

Dimensao
Competitiva 2

Dimensao
Competitiva 3

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Quadro 16 — Exemplo de matriz de relacionamentcéulbr x dimenséo

O preenchimento segunda matriz deve realizadogiarge forma:

« Preenche-se a coluna a esquerda com as ferrametiliaadas;

* No cabecalho da matriz colocam-se os indicado@sogtos;

» A sequir € feito o preenchimento do corpo da ma@ipreenchimento é executado
fazendo-se a seguinte pergunta para cada ferraniEmaque nivel a ferramenta
afeta o indicador em questao?”. A pergunta é refijanatravés de uma escala

ordinal de atribuicdo de pontos conforme Quadro 17.

Como a ferramenta afeta o indicador? Pontuacéao
A ferramenta nao afeta o indicador. 1
A ferramenta afeta pouco o indicador. 2
A ferramenta afeta moderadamente o indicador. 3
A ferramenta afeta consideravelmente o indicador. 4
A ferramenta afeta totalmente o indicador. 5
Quadro 17 — Pontuacao utilizada para preenchindmtmrpo da matriz
O Quadro 18 apresenta um exemplo da matriz.
Em que nivel a
ferramenta afeta o INDICADOR 1 INDICADOR 2 INDICADOR 3

indicador?

Ferramenta 1

Ferramenta 2

Ferramenta 3

Quadro 18 — Exemplo de matriz de relacionamentarieenta x indicador

! A palavra ferramenta neste contexto engloba fexraas, técnicas, principios e métodos relacionad&TP e

aTOC.
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Sugere-se a compilacdo dos resultados, avaliandédia e desvio padrdo das
respostas obtidas, e por fim a realizacdo do aaldd intervalo de confianga. Outras
avaliagcdes quantitativas ou qualitativas podem utdizadas, dependendo do numero de
respondentes envolvidos e dos propositos da adalido entanto, nesta proposta de método,
optou-se pela simplicidade de ferramentas parasandbs resultados desta etapa.

A partir de entdo deve ser realizada uma avaligg@itual de cada média obtida,
que servira para estabelecer a alinhamento entdérensdes competitivas e o sistema de

producao, através dos indicadores propostos, dd@com 0s seguintes passos:

Passo 1 Selecionar uma dimensédo competitiva relacionaa@sta dimenséo os
indicadores que obtiverem média maior que quatno.seguida, os indicadores
devem ser ordenados de forma decrescente em relagédor da média.

» Passo 2 Selecionar um indicador de desempenho relacionaglste indicador os
conceitos, métodos e técnicas do STP e TOC queeobth média maior que
guatro. Em seguida, os indicadores devem ser addsrde forma decrescente em
relacdo ao valor da média.

» Passo 3Repetir os passos 1 e 2 até contemplar todolemestos.

 Passo 4 Representar a estrutura de relacionamento obtidaforme modelo

abaixo.

DIMENSAO COMPETITIVA 1 DIMENSAO COMPETITIVA 2

INDICADOR 1

INDICADOR 2

INDICADOR 3

INDICADOR 2

INDICADOR 3

INDICADOR 1

FERRAMENTA 1

FERRAMENTA 2

FERRAMENTA 3

FERRAMENTA 1

FERRAMENTA 2

FERRAMENTA 3

FERRAMENTA 2

FERRAMENTA 3

FERRAMENTA 1

FERRAMENTA 2

FERRAMENTA 3

FERRAMENTA 1

FERRAMENTA 3

FERRAMENTA 1

FERRAMENTA 2

FERRAMENTA 3

FERRAMENTA 1

FERRAMENTA 2

Figura 12 — Modelo para representar o alinhamento

Apés a execucdo desta etapa, entende-se que ssiagbobter uma estrutura que
permita indicar o alinhamento entre as dimensoegetitivas e ferramentas do STP e TOC.
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4.8 ETAPAVII- PROPOSTA FINAL DO CONJUNTO DE INDICADORS

A partir da realizacao das etapas anteriores, stggen realizacdo de uma reuniao
com os profissionais envolvidos para formalizacagbposta de indicadores. Esta reuniao
deve, essencialmente, resgatar de forma sucints tosl resultados das etapas anteriores e

finalizar com a apresentacgéo detalhada de todoslmadores propostos.

4.9 ETAPAVIII - MONTAGEM DO PAINEL DE INDICADORES

A partir da realizacdo etapas anteriores devezegad montagem do painel de
indicadores. Para traduzir em um software, a séigedta utilizacdo do Microsoft Office
Excel. Trata-se de um programa de planilha eletedmue apresenta recursos com uma
interface intuitiva e capacitadas ferramentas deulthe de construcdo de graficos. O Excel
tem incluido oVisual Basic for Application§vVBA), uma linguagem de programacéo baseada
no Visual Basicque adiciona a capacidade de automatizar taref&xoel e prover funcdes
definidas pelo usuéario para uso em pastas de h@ab& VBA é um complemento ao
aplicativo que inclui um ambiente integrado de desk/iimento. A gravacdo de macros pode
produzir cédigo VBA que replica acbes do usuariesse modo permitindo automacao
simples de tarefas cotidianas. O VBA permite acéaade formularios e controles dentro da
pasta de trabalho para comunicacdo com o usuario.

A sugestdo € criar uma pasta de trabalho contemd® planilha para cada
conjunto de dados definidos na etapa anterior.Mssada planilha agruparé as informacdes
relativas a um indicador, e a pasta de trabalhopagé todas as planilhas. O desenvolvimento
dos gréficos deve seguir as definicbes do detalhtorios indicadores. Recomenda-se 0 uso
de macros para aumentar o numero de recursos dalix&;do gréfica. Isso permitira ao
usuario um grau maior de liberdade na configuragigréaficos.

Outras abordagens tecnologicas poderdo ser utilzacbnforme o interesse e
conhecimento do utilizador do método ora propoSim.entanto, novamente, optou-se nesta

sugestéo, pela simplicidade de alternativas decgerde artefatos.
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4.10 CONSIDERACOES SOBRE O METODO PROPOSTO

Este capitulo apresentou a descricdo de um conjlenetapas as quais se acredita
que, ao serem executadas, seja possivel obter topaspa de um conjunto de indicadores
que permitam auxiliar o alinhamento entre as didessompetitivas oriundas da estratégia
de producdo e sistemas de producdo baseados nopjms, métodos e técnicas do STP e da
TOC.

Este método sera testado em um ambiente de amieag@so alguma das etapas

seja rejeitada durante sua avaliacao, ela podsubstituida por outra técnica ou suprimida.
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5 TENTATIVA E DESENVOLVIMENTO DO METODO PROPOSTO
UTILIZANDO COMO OBJETO DE ANALISE UMA EMPRESA FABRI CANTE
DE CARROCERIAS PARA ONIBUS

Conforme apresentado por Trullen & Bartunek (200&),compreensdo de
situagcOes particulares com a consciéncia da sindatke de cada situacdo dentro de seu
préprio contexto é um dos valores dentro dos pgnaa$s dos estudos baseados @esign
Research Neste capitulo sera mostrada a tentativa no anebige sua aplicacdo, embora
adaptacOes para outras empresas possam ser Aete@gativa do método sera realizada em
uma empresa fabricante de carrocerias para 6nibus.

Inicialmente é apresentada a empresa e sem seguiltdalhamento dos passos
propostos.

5.1 A EMPRESA FOCO DA APLICACAO

A empresa foco da aplicacdo € uma fabricante decmras de 6nibus brasileira,
fundada e localizada no Rio Grande do Sul. O negdei empresa é gerar solu¢cdes em
carrocerias para o transporte coletivo, tendo comss&o prover carrocerias a clientes do
transporte coletivo, construindo solucdes em paxiué servicos adequadas as suas
necessidades, visando o lucro para o crescimergmgeesa e seus colaboradores.

A empresa foi fundada no ano de 1985, apds a gduisie outra tradicional
produtora de carrocerias. Em 1989, ocorreu o largémdos novos produtos para os modelos
urbanos e rodoviarios, primeiros modelos inteirameprojetados pela fabrica do Alto
Uruguai. A familia ndo parou de crescer nos angg@@ndo foram langcando novos produtos
na linha de rodoviarios, modelos articulados, ermunicipal e os novos modelos de urbanos.
A partir do ano 2000, foram lancados modelos dea¥dnibus e uma nova familia para a
linha de rodoviarios.

Atualmente, a unidade produtiva do Brasil conta com quadro de 2.200

funcionarios, esta instalada numa area de 34.0@préduziu 3.200 carros no ano de 2008.
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O mercado de 6nibus esta regulamentado no Cédigiratesito Brasileiro. De
acordo com o Anexo | do Codigo de Transito Bragileinstituido pela Lei 9.503, de 23 de

setembro de 1997, os 6nibus classificam-se como:

« Onibus: Veiculo automotor de transporte coletivonatapacidade para mais de
vinte passageiros, ainda que, em virtude de ad@&ptampm vista a maior
comodidade destes, transporte nUmero menor.

* Micro-6nibus: Veiculo automotor de transporte deteicom capacidade para até

vinte passageiros.

De acordo com a Associacdo Nacional dos Fabricate<Carrocarias para
Onibus — FABUS, o6nibus classificam-se por tipo deraceria e/ou servico em (FABUS,
2009):

Urbano: Onibus de uso exclusivo no transporte patentro do municipio;

Intermunicipal: Onibus para transporte publico wsaoh linhas que unem dois ou
mais municipios em regides metropolitanas e teifatdiferenciada do 6nibus
urbano. Pode ser usado para realizar viagens ennécipios vizinhos ou entre

municipios dentro do mesmo Estado;

Rodoviario: Onibus para transporte intermunicipaterestadual, internacional,

turismo ou fretamento;

Micro: Onibus com capacidade para até vinte pagsasggue pode ser construido

para uso urbano, intermunicipal ou rodoviario;

Midi: Onibus maior que o micro 6nibus e o mini arsbe menor que um urbano
convencional;
« Mini: Onibus com capacidade acima de 10, até 28gumsros, construido sobre

chassis menores, que tem melhor desempenho nadrans

A producao brasileira tem apresentado um aumegtufisativo ao longo dos
altimos anos. O Gréfico 1 permite a visualizacaewzucido do mercado interno e externo de

Onibus produzidos no Brasil.
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EVOLUGCAO DA PRODUGAO BRASILEIRA - FABUS
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Graéfico 1 — Evolugao da producéao brasileira de @sib
Fonte: FABUS (2008).

A empresa vem acompanhando esta evolucdo do merpadindo de uma
producdo anual de 166 carros no inicio das atieislaeim 1986, representando 2,1% da
producao nacional, para uma producdo anual de 8&200s em 2008, representando 10,3%

da producéo brasileira neste mesmo ano. O Grafagmésenta a evolugdo da producéo anual

da Empresa.
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Graéfico 2 — Evolucéo da producédo da Empresa
Fonte: FABUS (2008)
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Apesar do aumento da producdo, avaliagbes da em@psntam para um
mercado cada vez mais concorrido. Diante destextmtompetitivo a empresa tem adotado
modernas praticas de gestdo visando assegurar stantabilidade neste ambiente
competitivo.

As secles seguintes deste capitulo descrevemamdiestdo da sugestdo para o
contexto apresentado, detalhando cada uma da®taj@s propostas para a elaboracdo do

sistema de indicadores industriais.

5.2 ETAPA - ANALISE DO AMBIENTE INDUSTRIAL

Os mapas de processos tém a intencédo de pernsihimpreensdo das atividades
que compdem o fluxo produtivo da empresa. O olgeti& € uma analise aprofundada dos
processos visando sua melhoria, mas uma visuatizaigicesso de producdo como apoio a
compreensao do sistema produtivo estudado. Estpreemsdo passa pelo estudo dos mapas
de processos existentes e validacao destes mapaso. Ou seja, 0 pesquisador deve
confirmar no chao de fabrica as informacfes cogtits mapas existes.

Inicialmente consultaram-se 0os mapas de processtemtes na empresa. Os
mesmos foram considerados apropriados para edtseandsto que apresentam informacdes
necessarias para compreensdo do processo exigalagiado. Ndo havendo necessidade da
realizacdo de um novo mapeamento. A partir da agéd destes mapas foi observado que a
empresa possui trés linhas de montagem, sendosgatvalades especificas de cada fluxo
estdo orientadas ao atendimento de modelos espsadie mercado. Ou seja, existe uma linha
cujo suas atividades estao orientadas a produc@midas urbanos, outra linha direcionado
ao mercado de 6nibus rodoviarios, e a terceiraliititada na produgdo de 6nibus micro.
Estas linhas compartilham os mesmo fornecedonety taternos quanto externos (conforme
Figura 13).

As linhas de montagem estdo subordinadas ao Geadenroducgéo, sendo que
para cada posto existe um supervisor de producggmmeavel. As etapas apresentadas na

Figura 13 estdo detalhadas a sequir.
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Preparacdo de ChassiSetor responsavel pela preparacdo do chassi dntes
acoplamento. Neste setor sédo feitas as adaptae@essdrias ao chassi para que
mesmo passe pelo processo produtivo da carrocamarisco de danificagOes de
itens originais.

Casulo E composto por trés subdivisdes, sendo Casuloaridb Casulo
Rodoviario e Casulo de Mini e Micro onibus. Coresism montar toda a parte
estrutural do 6nibus, sendo estes, Complementdstdis, Teto, Frente e Traseira,
formando o Casulo, que posteriormente sera acoglatoos chassis.

Estruturas: Setor responsavel pelo acoplamento, ou sejaida @mtre os Chassis
e 0 Casulo. Este setor é responsavel também pelpeamento das laterais.
Colocacgédo de piso e forros internos além de mdrdagageiros, colocar portas e
portinholas. Apds passar por este setor o 6niktaspesnto para passar a pintura.
Pintura: O processo de pintura compreende aplicacaddJuiderseal na parte
inferior da carroceria, que serve para evitar aoséo. Logo apos € efetuado o
lixamento, a limpeza da carroceria e isolamentopdates para que seja realizada
a pintura da carroceria.

Acabamenta Neste setor sdo montados os itens de acabanméartod (poltronas,
porta-pacotes, janelas, cortinas, dentre outr@s) tomo montagem e reviséo de
componentes elétricos e mecanicos.

Liberacéo: Este setor é responsavel por realizar os testeslélrica, mecanica,
rodagem, ar condicionado, estanque, acabamentmantacabamento externo.
ApOs cada teste, o carro recebe o “selo Verde* oddK daquele item. Havendo
alguma nédo conformidade, a mesma € apontada gidarpelo setor responsavel.
Apés todos os testes serem realizados e as ndorcodéddes corrigidas, o carro
recebe um “selo Amarelo”, significando que o caesta liberado para a
concessionaria. No retorno do mesmo para a emm@&sacorrigidas as nao
conformidades e o carro recebe “selo Azul”, sigaifido que o carro esta liberado
para o cliente.

PCP (Planejamento e Controle de Producéo) Setor responsavel pelo
Planejamento e Controle da Producdo. Este setesmgomsavel por receber os
projetos e programar todas as pecas que deveralsgradas ou compradas para a

montagem do carro.
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Figura 13 — Mapa simplificado dos processos deyg@al
5.3 ETAPA Il — IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DAPRODUCAO

UTILIZADAS

Apo6s a compreensdo do processo e a identificaciidlidensdes competitivas e
objetivos estratégicos para a area industrial céssario responder quais ferramentas praticas

de gestdo da producdo estdo sendo utilizadas @ogies para atingir os objetivos da area
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industrial. Ou seja, como estid estruturado o smtel® producdo da empresa e quais

conceitos, métodos e técnicas que estdo sendaadtk. Procurou-se responder estas

gquestbes da seguinte forma:

Participacdo de reunides com a equipe de melhoriaomtinua: como
responsavel pela implementacdo do sistema de podicequipe de melhoria
continua realiza reunides frequentes para disaspectos praticos e conceituais
sobre o sistema de producao da empresa. Essa8agdmiam acompanhadas pelo
pesquisador com 0 objetivo de auxiliar a identféa das praticas de gestdo da
producéo aplicadas na empresa.

Analise documental do manual do sistema de producé® dos procedimentos
da area de melhoria continuaPor exigéncia do sistema de gestdo da qualidade,
sistema de producdo possui um manual contendo roitos relevantes e sua
aplicacdo dentro da empresa. A andlise deste @mlaternou-se essencial para a
compreensao os conceitos aplicados no sistemabdagéo da empresa.

Entrevista semiestruturada com os responsaveis pslgraticas de gestdo da
producdo: Cada componente da equipe de melhoria continleansesa assume
um papel de responsabilidade pela implementacdon@deou mais ferramentas de
gestédo da producéo dentro da empresa. As entrevis@ram auxiliar a definicéo

conceitual e pratica de cada ferramenta aplicada.

Cumprindo essas etapas foi possivel ter uma comgieedo sistema de producéo

e de como estdo sendo aplicadas as praticas @ glsproducado. Foi possivel constatar que

a empresa estd passando por uma fase de consolida¢ggeu sistema de producdo. Este

sistema segue um modelo orientado as dimensfesetitivgs, com uma base conceitual

apoiada nos conceitos, principios e técnicas doeSTOC. A partir da analise de documentos

e acompanhamento das atividades da area inddetaah identificadas praticas de gestédo da

producao, cuja definicdo e forma de aplicacdo detdr empresa séo apresentadas de forma

simplificada no Quadro 20 e Quadro 20.
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Ferramenta

Definicdo conceitual aplicada na empresa

Gestao do Posto
de Trabalho

Ferramenta que tem por objetivo monitorar e denmmanstformacdes
dos postos de trabalho ou maquinas a fim de pétsilai tomada de
acOes que maximizem a sua utilizacdo. Estas infgiesarepresentam
diversos fatores, tais como consumo ou desperdé&ioateriais, gasto
com o funcionamento do posto ou maquina (energs, @nsumiveis),
guantidade produzida (eficiéncia de utilizagao).

Apontamento de
Linha/ Diario de
Bordo

O apontamento de linha é uma ferramenta dispareliéi para a linha
de montagem com o objetivo de apontar as falhagcgoueem durante a
producdo. Através da aplicacdo dessa ferramenta;$® monitorar
cada posto da linha de montagem, identificandoeznp® real quais
problemas estdo comprometendo o fluxo continuaadugdo. O

apontamento de linha identifica falhas de atendimdas fornecedores
internos e externos e motivos internos de atrasmila de montagem.

Operagao Padrag Ferramenta utilizada para formaipadronizar todo o trabalho

necessario através da criacdo de uma Rotina de¢igs Padrao,
permitindo a reducédo da variabilidade no momentexdgucéo das
tarefas e eliminacéo de perdas.

Kanban

Ferramenta que permite agilizar a entrega e a pémdde pecas. Os
Kanbans fisicos (cartbes ou caixas) transitam @sttecais de
armazenagem e producao substituindo formulariagra®formas de
solicitar pegas, permitindo enfim que a producéreabze Just in Time
E um cart&o de sinalizac&o que controla os fluxogrdducdo em uma
industria.

Andlise de Layou

t Combinacéo da forca de trabalho com as caractasdfisicas de uma
industria (maquinas, rede de servicos, e equiparaeld transporte) de
tal modo que seja alcancado o maior volume posdé/produtos
manufaturados. Estes produtos deverdo apresentaiveirde qualidads
compativel, sendo utilizado para tanto um baixaina de recursos.

v

Quadro 19 - Ferramentas de gestdo da producaadadic
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Ferramenta

Definicdo conceitual aplicada na empresa

Manutencéo
Produtiva Total
(TPM)

E a forma de recuperar e conservar a maquina da gegrabalho a fim
de combater as perdas. Contribui diretamente n@atma eficiéncia
do recurso. Promove o envolvimento do usuario dopegnento no
processo de melhoria do recurso

Troca Rapida de

Ferramentas

Metodologia para reducdo dos tempos de preparagégudpamentos,

possibilitando a produgcéo econémica em pequenes.létutilizacéo dg
TRF auxilia na reducéo dos tempos de atravessanmogsibilitando a

empresa resposta rapida diante das mudancas dadoerc

PDCA

E um ciclo de analise e melhoria. Esta ferramé de fundamental
importancia para a analise e melhoria dos procesgasizacionais e
para a eficacia do trabalho em equipe. O Ciclo PD&nA inglésPlan,

Do, Checke Action) € uma ferramenta gerencial de tomada de decisp

para garantir o alcance das metas necessériasevis@ncia de uma
organizacdo. O PDCA pode ser utilizado na realzagitoda e
qualquer atividade da organizagédo. Sendo ideatayles da
organizagéo utilizem esta ferramenta de gestédasa-dia de suas
atividades

CCQ

E um programa formado por grupos de volunt&yigsse reiinem para
discutir sugestdes de melhoria. Quando o grupdifdenuma situacao
gue ainda nao esteja solucionada de forma ideainpaiesa, ele realiza
uma coleta de dados e monta um trabalho com atdogds melhoria.
trabalho é analisado por uma coordenacdo que onamtta para ser
executado.

A4

Programa 5’s

Seguindo os cinco conceitos do progiE®y as pessoas percebem q
atraves de atitudes simples € possivel viver bethaned programa,
gue € mundialmente conhecido, leva 0 nome de S5fupa@ baseado er
cinco palavras que, em japonés, comecam com aSettasas palavras
traduzidas para o portugués significam: Classifioa@rganizacao,
Multidisciplina, Identificagéo e Limpeza. Todos empresa participam

MASP

O programa € baseado na metodologia Timesudéidade. Os grupos

Multidisciplinares sao heterogéneos, formados psspas dos setores
de Producéo, Engenharia, Materiais e Controle ddidade. O objetivo
€ elaborar projetos para reduzir custos sem adajaalidade do produt
final fazendo uso da metodologia MASP.

[®)

Kaizen

A ferramenta tem por objetivo buscar a melhoriaioom dos processo
produtivos da empresa visando a melhoria do anmwatrabalho para
os operadores, a reducéo dos custos de produgéimyento da
eficiéncia dos equipamentos e células de trabalinavés da reducéo e
eliminacdo das perdas existentes durante o propesdativo.

[72)

Quadro 20 - Ferramentas de gestao da producaadadic
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A partir da realizacdo desta etapa foi possivattifiear as referéncias teoricas
das ferramentas relacionadas ao sistema de prodacémpresa. Verificou-se que o sistema
de producdo da empresa esta alicercado nas depieconizadas pelo STP e TOC atraves
da aplicacao das ferramentas descritas nos quafres20. Estas ferramentas sédo aplicadas
através de circuitos de melhoria que, através doseitos e ferramentas apresentados, visam
atender a sua respectiva dimensao competitivagar&il4 apresenta a estrutura do sistema

de producéo.

[ SISTEMA DE PRODUCAO
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Figura 14 — Estrutura do sistema de producédo

5.4 ETAPA Il - ANALISE DO DESDOBRAMENTO DA ESTRATEGIA DE
NEGOCIOS DA EMPRESA NOS OBJETIVOS ESPECIFICOS DA BER
INDUSTRIAL

A identificacdo dos objetivos estratégicos e dasedsdes competitivas da area

industrial foi realizada da seguinte maneira:
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» Leitura de materiais sobre o planejamento estratégo: a leitura de documentos,
tais como planejamento estratégico, atas e de utaieriais relativos permitiu
uma compreensao preliminar sobre as iniciativastégficas da area industrial;

* Participacdo em seminarios conduzidos pelos gerestala area industrial
versando sobre planejamento estratégico;

* Reunido com a equipe de melhoria continua e gerentedustrial para
discussdo sobre planejamento estratégico da areadirstrial: a entrevista foi
direcionada a responder quais 0s objetivos esicatda area industrial e quais as

dimensdes competitivas da area industrial.

Como resultado desta analise, observou-se que gesm@sta orientada melhorar
o seu desempenho, aumentando sua produtividadéajleg lucratividade e atendimento as
reais necessidades dos seus clientes com a ré@alidagnenor investimento possivel.

Nesta avaliagdo, verificou-se que, sob a Otica dgresa, as dimensdes
competitivas da gestao da producdo sdo as prisoggaacteristicas para as quais o0 mercado
olha para a empresa, diferenciando-a das demasse entexto, a contribuicdo da producao
€ declarada com vital para que a organizacédo Easdaem-sucedida a médio e longo prazo.
Baseada nesta avaliagdo a area industrial estatam@e aos cinco principios béasicos de
competitividade: Custo, Prazo, Velocidade, Flexibilidade, Qualidade conforme
preconizado por Slaakt al. (1999). Embora amplamente discutidos na literatoasidera-se
importante a descricdo da definicdo de cada umasiedimensdes sob o ponto de vista da
organizacao estudada.

Na dimensaausto, a empresa considera que a producdo de um besmnogosao
menor custo possivel € um objetivo permanentedbeeaqqualquer organizacdo. Cada centavo
retirado do custo final um bem ou servico serasame ao resultado final do exercicio da
organizacao, de tal forma que a reducéo de cusios @bjetivo universalmente atraente para
toda e qualquer organizacéo.

A segunda dimenséo relaciona a entrega de um besemigo noprazo ao
cliente externo e interno. Além da entrega no pra&ste deve estar de acordo com as
necessidades do cliente.

A velocidadeé o tempo que os clientes necessitam esperargiziaerem o bem
ou servigco adquirido, ou seja, o tempo entre otdiéazer o pedido e receber. Para a empresa

este tempo deve ser o menor possivel, podendarséaitar decisivo de compra por parte do
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cliente. A resposta rapida aos clientes pode seliaa pela rapidez na tomada de decisoes,
fluxo enxuto dos materiais e informacdes interrexgrd dos processos de producao.

A flexibilidade € considerada como a capacidade que a empresaealepara
rapidamente adaptar-se as mudancas nas tendénamsrdado. Deve ser agil na adaptacao
de seu mix de produtos as novas exigéncias do dwrca

A busca por um excelente desempenho da qualidaslepmlutos e servigos
oferecidos leva a satisfacdo dos clientes. Pampaesa, a dimensapalidade também visa
atender as necessidades dos clientes internosp-Bendatribuida uma importancia téao
relevante quanto para o cliente externo. A dedzalgiesforcos na busca pela evolugao da
qualidade dos bens e servigos tem um multiploeefetaumento da vantagem competitiva da
organizacao, pois esta considera que a melhorqpalddade, além da satisfacdo dos clientes
internos e externos, traz uma consequente redug@osios de producéo, reducdo do prazo
de entrega e tempo de atendimento ao cliente.

O planejamento estratégico da empresa orientaaaidgestrial ao atendimento

dos seguintes objetivos:

* Reducao dos custos com matéria-prima;

* Melhor aproveitamento da méo-de-obra;

* Reducao dos gastos gerais de fabricacao;

» Eliminag&o dos desperdicios e perdas no processipro;
* Aumento da capacidade de producéo; e

* Reducao dos tempos de fabricagao.

Diante desta orientagdo, a area industrial adotqueanissa de reinventar o
modelo operacional de producgéo através da estgdimrde um modelo de producdo baseado
nos principios, conceitos e técnicas do STP e da. & visdo da empresa, estas ferramentas

podem auxiliar na obtencéo de melhores resultadossfas exigéncias do mercado.
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5.5 ETAPA IV - ELABORACAO DE UMA PROPOSTA INICIAL DO C®IJUNTO DE
INDICADORES A SER ADOTADO

O conjunto inicial de indicadores foi elaboradogidarando os seguintes passos e

fontes de evidéncias:

Consulta em publicacdes e artigos técnicos relaciatos aos indicadores de
desempenhoforam consultadas ANTUNES & KLIPPEL (2003), COSTZ003),
DIAS, ANTUNES & KLIPPEL (2005), ESPOSTO (2002), FERIRA ET AL
(2008), KALLAS (2003), KAPLAN & NORTON (1997), LACEDA,
RODRIGUES & CAULLIRAUX (2006), MARTINS (2002), NEEY. (1997),
NEELY (1999), NEELY ET AL(2000), RODRIGUES, PANTALEAO E
SCHUCH (2003), SILVA & SANTOS (2007), SILVA & SANTS (2008).
Identificacdo dos indicadores existentesatravés da andlise documental foram
identificados quatro grupos de indicadores sendtadds na empresa, reforcando
a auséncia de alinhamento no sistema de medicdenteig Os grupos de
indicadores estéo identificados no Quadro 21.

Visitas técnicas a empresas reconhecidas no cenamaundial, que adotem
conceitos semelhantes no sistema de produc&stas visitas foram realizadas em
trés empresas do Grupo Randon, tendo o objetivotiidar os indicadores
industriais utilizados na empresa. De uma formasraaipla e genérica, procurou-
se identificar os aspectos relativos ao ambiertdesinial, dimensdes competitivas

e praticas de gestao da producéo.

Apés a realizacdo dos passos anteriores, foi eddboum conjunto inicial de

indicadores, conforme apresentado no Quadro 22 Esta, conforme exposto no método,

tem carater exploratorio, visando apresentar unmaagampla de opcdes de tratamento das

informacdes relativas a conexdo das estratégiasosaniveis operacionais.
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GRUPO INDICADORES

Conselho Evolugcdo da Receita Liquida; EBITDA; Margem EBITDXet
Debt/EBITDA,; Lucro Liquido; Lucratividade; Rentaldidde;
Liquidez Corrente; Endividamento Bancario; Perél d
Endividamento Bancario; Prazo Médio de Rotacaosledties;
Prazo Médio de Recebimento; Prazo Médio de Pagament

Plano de Participacédo deQualidade Interna; Qualidade Externa; Volume dedésn

Resultados Produtividade; Mix de Vendas/Produc¢éo; Despesadutainio;
Despesas de A¢o; Despesas de Fibra; Acidente
Producéo Producéo; No. de Colaboradores; Mao-dediveta; Mao-de-

obra Indireta; Total de horas trabalhadas; Horas
Trabalhadas/UP’s; Custo hora; Receita Liquida p@it€,
Seguranca do Trabalho; Qualidade.

Proposta de indicadores Producao; IROG; ITO(u1); IPO(u2); IPA(u3); Dispafidade

para o sistema de de Maquina; Despesa de manutencao; Aderéncia ptaauento;
producao (verséo Lead time; Tempo de Setup/Posto de Trabalho; Carros
anterior a elaboracdo | reclamados/carro na garantia (%); Itens reclamadoss

deste estudo) reclamado (itens/carro); Itens ndao conforme; Pboas x Pecas

retrabalho x Pecas sucata.

Quadro 21 — Indicadores existentes

A partir da elaboracdo do conjunto inicial de imdiores, foi realizada uma
reunido com o Gerente Industrial e Supervisor déhta Continua para apresentacdo do
conjunto inicial de indicadores. O objetivo destunao era eliminar os indicadores
considerados inadequados ao contexto da empreshls Tas indicadores deveriam ser
explicados e, a partir do conhecimento adquiriddoago das etapas anteriores, considerado
adequado ou inadequado tanto pelos participantesuti#o. O produto final desta etapa foi
uma lista com os indicadores que serao utilizados medir o desempenho da area industrial.

Apés a apresentacdo da lista inicial, foram sehedos, com base nos critérios

sugeridos na sec&aro! Fonte de referéncia ndo encontradaos seguintes indicadores:

Producéo;

Produtividade;

Estoque;

Lead Time

Atendimento a linha;

Aderéncia a programacao;
Desperdicios de Matéria-Prima,;

Percentual de Reclamacédo de Campo;

© © N o g s~ w D PE

Itens ndo-conformes;

10. Absenteismo.
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Acuracidade de estoques

Carros em processo

Aderéncia a Programacao

No. de Colaboradores

Atendimento no cliente

NUmero de acidentes

Capacidade x Demanda

NUmero de Idéias

Carro reclamados/garantia

Percentual de equipaseggtritivos com

manutencgao nas primeiras causas de parada

Carros reclamados/carro na garantia (%

Percedtuatjuipamentos restritivos com
setup nas primeiras causas de parada

Custo Hora

Percentual de horas manutencao

Custo Manutencéo

Prazo médio de entrega

Customizacao

Prazo Médio de Pagamento

Defeitos

Prazo Médio de Rotacéo de Estoques

Despesa Manutencéo

Produtividade

Despesa Material

Produtividade MO

Despesas de Ago

Qualidade Externa

Despesas de Aluminio

Qualidade Interna

Despesas de Fibra

Receita Liquida per Capita

Disponibilidade de Maquina

Reclamacéao cliente imderxterno

Evolucdo da Receita Liquida

Rentabilidade

Giro de estoque em processo

Retorno/Investimentd RIBENS

Horas Trabalhadas/UP’s

Retrabalho

Investimentos

Satisfacdo dos funcionarios

IROG

Sucata

Itens Faltantes

Tempo de Setup/Posto de Trabalho

Iltens ndo conforme

Tempo de treinamento/funcionario

Itens reclamados/carros reclamado

Tempo médio de setup da célula

(itens/carro)
Lead time Tempo Setup
Lucratividade Total de horas trabalhadas

Lucro Liquido

Volume de Vendas

Mix de Vendas/Producéo

MOD (normal e extra)

MOl

11. Quadro 22 — Lista inicial do conjunto de indicadore
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5.6 ETAPAYV - DETALHAMENTO DOS INDICADORES

O detalhamento dos indicadores foi elaborado pedggisador de considerando a
definicdo dos elementos sugeridos no Quadro 13a ada indicador proposto foram

detalhados os seguintes elementos:

Nome do Indicador;
Objetivo;

Expressao numérica,
Unidade;

Sentido da métrica;
Responsavel pelo calculo;
Variaveis;

Critérios das variaveis;

© © N o g s~ wDdhP

Fonte;

10.Dados necessarios;

11.Descricdo dos dados;

12.Tipo;

13. Fonte dos dados;

14.Responsavel pelos dados;
15.Unidade de Andlise;

16. Periodicidade de Coleta de Dados;

17.Periodicidade de analise de Dados.

Este detalhamento exigiu um processo interativoeemtpesquisador e as areas
responsaveis pelo fornecimento dos dados, valemdasbém do conhecimento dos
integrantes mais experientes da equipe. O resultasia etapa, ou seja, o contetdo detalhado
e a estrutura proposta de cada indicador € apeekenbd Anexo A desta dissertacao.



117

5.7 ETAPA VI - VALIDACAO DO CONJUNTO DE INDICADORES

Esta etapa teve inicio a partir da realizacédo éewborkshopscom a equipe de
profissionais da empresa. O material de referémeeyiamente elaborado, foi enviado por
email os colaboradores da empresa que participdasworkshops sendo conduzido pelo
pesquisador de modo a permitir a disseminagéao deetos e construcdo de conhecimento
através de debates e questionamentos em grup@ui sera apresentado um breve relato de
cadaworkshop.

No workshop1, foram abordados conteudos relativos ao procpssadutivo e
praticas de producdo, de acordo com o material tadgpnas etapas | a Il do método. Em
relagao ao nivelamento de informagdes relativgsracesso produtivo a atividade transcorreu
normalmente, ou seja, todos os participantes demaoas) conhecimento sobre o0 processo
produtivo. Entretanto, ao abordar o tema relativgeaticas de producéo, percebeu-se uma
disparidade em relagédo aos conceitos do STP e PRafa suprir essa necessidade, foram
realizados trésvorkshopsadicionais sobre o0 mesmo assunto, no entantolhdetlo cada
ferramenta. Estes encontros adicionais, embora pnéaistos no método, auxiliaram na
ampliacdo da compreenséo sobre os conceitos alsrdaidto que permitiram um debate
pontual de cada ferramenta.

No workshop2, foi abordada a analise do desdobramento datégit de
negocios da empresa nos objetivos especificosedaiddustrial, de acordo com o material
compilado na Etapa Ill do método. Seguindo os mesmaldes do primeiro, estWorkshop
focou a discussdo na compreensdo conceitual dasngd®s competitivas e em seguida
buscou explorar o entendimento destas dimensdes pointo de vista dos participantes da
atividade.

No workshop3 foram apresentados os resultados obtidos na&tadpe V. O
material relativo ao detalhamento dos indicador@®lg discussdes mais amplas. Em um
primeiro momento, a linguagem técnica utilizadaap#etalhar cada indicador foi considerada
pelo grupo inadequada para transmitir a compreethggiandicadores para a empresa. Foram
realizadas adequacdes para tornar os textos nmaesi e objetivos, visando facilitar o
entendimento por parte das pessoas que ndo pardéigipde todo o processo de elaboracéo

dos indicadores.
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Seguindo a proposta sugerida, foi realizadwarkshop4 para validacdo dos
indicadores. Nestavorkshop os 11 componentes da equipe de melhoria contfjuea
participaram dos outros encontros tiveram a opafage resgatar os conceitos abordados nos
workshops anteriores. Foram realizadas discussdes focadascaia interseccdo dos
indicadores de desempenho com as dimensdes cargetiDa mesma forma procedeu-se
em relagdo as ferramentas e indicadores de desbmpéstas discussdes visaram avaliar a
relacédo e o alinhamento dos entre 0s conceitogdogte técnicas apresentados até durante a
aplicacao do método.

Ao final desteworkshop foi seguida a sugestdo para validar a proposta de
alinhamento, solicitando ao grupo o preenchimeh¢diorma individual, de duas matrizes de
correlacdo. A primeira relacionando os indicadaegimensdes competitivas e a segunda
relacionando os indicadores as praticas de gestdom@ estrutura matricial, de tal modo que
ao final obtenha-se grau de relacéo entre estewntes.

O preenchimento da primeira matriz foi realizadséguinte forma:

* Na coluna a esquerda foram colocados os indicagoop®stos;
Producéao;

Produtividade;

Estoque,

Lead Time;

Atendimento a linha;

Aderéncia a programacao;

Desperdicios de Matéria-Prima;

Percentual de Reclamacéo de Campo;

indice de Qualidade Interna;

A N N N N VU N N N

Absenteismo.

* No cabecalho da matriz foram colocadas as dimertsiBpetitivas;
v Custo;

Prazo;

Flexibilidade;

v
v Velocidade;
v
v" Qualidade;
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* A sequir foi feito o preenchimento do corpo da matfazendo-se a seguinte
pergunta para cada indicador: “Em que nivel a adbc proposto esté relacionado
com a dimensao competitiva em questao?”. A pergimteespondida através de
uma escala ordinal de atribuicdo de pontos confdpuadro 15, apresentado na

secéo 4.7.

As tabelas 1 e 2 apresentam, respectivamente, @anmeédesvio padrdo das
respostas obtidas para verificacdo e validacadinloaanento entre os indicadores propostos e

dimensdes competitivas.

Tabela 1 — Média das respostas obtidas para vabdadp alinhamento entre os indicadores propostos e

dimensfes competitivas

DIMENSOES COMPETITIVAS

Em que nivel a indicador proposto estd a é al =

relacionado com a dimenséio g g <9E e 5 g

competitiva em questéio? 3 o § 2 g =

g &) @
PRODUCAO 4,4 2,5 3,2 3,9 2,7 16,6
PRODUTIVIDADE 4,2 3,4 3,4 3,0 2,9 16,8
ATENDIMENTO A LINHA 1,6 4,5 3,1 1,9 2,1 |13,2
ﬁ DESPERDICIO MP 4,6 1,6 1,3 1,5 32 12,3
8 ESTOQUE 4,1 2,5 3,9 1,8 1,6 13,9
§ PER. DE RECLAMACAO DE CAMPO 2,1 2,1 1,6 1,5 46 [12,0
2 ITENS NAO-CONFORME 2,3 2,5 2,5 1,5 4,7 13,5
ABSENTEISMO 3,1 3,8 4,0 2,3 2,1 |153
LEADTIME 2,7 4,0 4,9 3,6 1,8 17,1
ADERENCIA A PROGRAMACAO 2,5 4,6 4,1 3,5 2,1 16,8
TOTAL 315 | 314 | 320 | 246 | 279 ||
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Tabela 2 — Desvio padrdo das respostas obtidasvpbdacao do alinhamento entre os indicadoresqstos e

dimensbes competitivas

DIMENSOES COMPETITIVAS
Em que nivel a indicador proposto estd a 9,: )
relacionado com a dimenséo g g <9E e 5
competitiva em questé&o? 3 < § 2 g’
g 8] @
PRODUCAO 0,5 1,3 1,3 1,4 1,2
PRODUTIVIDADE 1,0 1,4 1,3 1,3 1,4
ATENDIMENTO A LINHA 0,8 0,7 1,4 1,0 1,1
ﬁ DESPERDICIO MP 0,9 1,0 0,5 0,8 1,1
Q | EsToQuE 0,8 1,4 0,9 1,0 1,0
§ PER. DE RECLAMACAO DE CAMPO 1,2 1,5 1,1 0,9 0,7
2 ITENS NAO-CONFORME 1,3 1,4 1,4 0,7 0,5
ABSENTEISMO 1,3 1,0 1,1 0,8 0,8
LEADTIME 1,3 0,9 0,3 0,8 1,0
ADERENCIA A PROGRAMACAO 1,4 0,8 0,8 1,4 1,2

O preenchimento segunda matriz foi realizado daistgforma:

* Na coluna a esquerda foram colocadas as ferramatiltaadas;
GPT,;

DIARIO DE BORDO;

ANALISE DE LAYOUT;

KANBAN;

TRF;

CCQ;

KAIZEN;

TPM:

SINCRONIZACAO DA PRODUCAQ;
OPERACAO PADRAO;

5's.

AN NN Y N N N N N N

* No cabecalho da matriz foram colocados os indiaslpropostos;
v" Producao;
v Produtividade;
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Estoque,

Lead Time;

Atendimento a linha;

Aderéncia a programacao;
Desperdicios de Matéria-Prima;
Percentual de Reclamacéo de Campo;

indice de Qualidade Interna;

AN NN Y VD N N N

Absenteismo.

* A seguir foi feito o preenchimento do corpo da mat© preenchimento foi
executado fazendo-se a seguinte pergunta parafeadmenta: “Em que nivel a
ferramenta afeta o indicador em questdo?”. A pdegénrespondida através de
uma escala ordinal de atribuicdo de pontos confdpuadro 17, apresentado na

secéo 4.7.

As tabelas 3 e 4 apresentam, respectivamente, @anmeédesvio padrdo das
respostas obtidas para verificacdo e validacadicloaanento entre as ferramentas utilizadas e
indicadores propostos.

Seguindo a sugestdo de compilacdo dos resultaéos,da avaliacdo da média e
desvio padrdo das respostas obtidas, foi realizdgdodlculo do intervalo de confiancga,
conforme para as duas matrizes, conforme apresentadnexo B.

A partir de entdo foi realizada uma avaliacdo paintie cada média obtida, que
serviu para estabelecer a alinhamento entre asndéme competitivas e o sistema de

producéo, através dos indicadores propostos, dd@acom 0s passos propostos na se¢ao 4.7.
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Tabela 3 - Média das respostas obtidas para validdp alinhamento entre as ferramentas utilizadas e

indicadores propostos

INDICADORES
=
W |<C a ()
(@) <D( o = <§( ola ¥ g w < z%
, =
Em que nivel a ferramenta afeta o g, g Z < 8 5 < %9: g v | =2 g <§t =
indicador em questéo? A E =22 S o322 Ol E | K2 E
D /R = x - w UZ =2 o o (@]
8 a2 - w |l v |®ub % o i G I
T |0 | |“YBoES 8| —-229
|~ L . < <
o < [a)] o o
w
o
GPT 43 (41128202017 (23|29|28]34]|283
DIARIO DE BORDO 34131(49|14 (14 |15|(32|24)3,2]33]|275
ANALISE DE LAYOUT 39(38(23(20|33(12 |15|15|40|24]259
‘&’ KANBAN 3713334122 (48|12 (16|15 |31 42| 289
=
E TRF 34132 (21|17 (25|12 (15|15 |35]|28|235
<EE ccQ 2712711935 (20|42|(40|21|23]| 233|276
g:: KAIZEN 3,7138(31(133(38|24(28|20/|35]|29]313
- TPM 3425252227 16|22|14]|34]31]250
SINCRONIZACAO DA PRODUGCAO | 4,2 |35 (3,8 |19 |42 |14 |24|23]|44]|47]|326
OPERACAO PADRAO 4114526 20(25|14|23(29]3,5]|42]300
5's 36 |145(261(37(40|12(19|22|24]| 18| 280
TOTAL 36,7 (34,5(29,5|122,1{29,2|17,6|23,7|20,5|33,6|33,2 !

Tabela 4 — Desvio padrdo das respostas obtidasvphdacao do alinhamento entre as ferramentaigadas e

os indicadores propostos

INDICADORES
=
w <t o O @)
a S < o < :
o \ <
, (@] < — (@] = NN O
Em que nivel a ferramenta afeta o =, g Z < 8 =) <§.: %9: E % > 5 <§t
N\ — — f—
indicador em questdo? 2AIEESZ 2 S o3z O E|KEEZ
oloBEs |EREYZZ 2|z
a | O|G n A OFE O o =)
o |- L . < <
o < o o o
L
o
GPT o08|08(17/08 1311|1613 |15]|14
DIARIO DE BORDO 1,4[12/03/05[05[1,2]1,7[12]15]|13
ANALISE DE LAYOUT 09|10(10/08(14,06|08(09|14|11
‘2 KANBAN 1,2(11)15|1204|04(0,7/{09|08]0,9
[~
2 TRF 1,3|15(11|10(16|06(09]|13|15]|1,1
<§t ccQ 1,2(15|0,7(12(11|13(14|12|09|1,3
e KAIZEN 1,213 (15|14 (13|11 (14|11 ]1,2]|15
[T1]
L TPM 1,4(14)114/09(15|08(09|0,7(15]|1,4
SINCRONIZACAO DA PRODUGCAO |09 |16 |15]/09|13|08|16(13|09/|06
OPERACAO PADRAO 1,1/0912|13[13|07|13|16]|11]|10
5's 09|07(11|10(1006|08|10]|11|0,8
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A tabela 5 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 5 — Avaliacdo do alinhamento entre dimens6awpetitivas e ferramentas

DIMENSAO
COMPETITIVA INDICADOR PROPOSTO FERRAMENTA
MEDIA MEDIA
DESPERDICIO MP 4,6 |SEM FERRAMENTA RELACIONADA | -
GPT 4,3
PRODUCAO 4,4 | SINCRONIZACAO DA PRODUCAO 4,2
OPERACAO PADRAO 4,1
5'S 4,5
CUSTO - -
PRODUTIVIDADE 4,2 | OPERACAO PADRAO 4,5
GPT 4,1
KANBAN 4,8
ESTOQUE 4,1 |SINCRONIZACAO DA PRODUCAO 4,2
5'S 4,0
SINCRONIZACAO DA PRODUCAO 4,7
ADERENCIA A PROGRAMAGCAO | 4,6 |5'S 4,2
KANBAN 4,2
PRAZO -
ATENDIMENTO A LINHA 4,5 | DIARIO DE BORDO 4,9
SINCRONIZACAO DA PRODUCAO 4,4
LEADTIME 4,0
LAYOUT 4,0
SINCRONIZACAO DA PRODUCAO 4,4
LEADTIME 4,9
LAYOUT 4,0
SINCRONIZACAO DA PRODUCAO 4,7
VELOCIDADE . X ~
ADERENCIA A PROGRAMACAO | 4,1 |5'S 4,2
KANBAN 4,2
ABSENTEISMO 4,0 |SEM FERRAMENTA RELACIONADA | -
ITENS NAO CONFORME 4,7 |ccQ 4,0
QUALIDADE -
PER. RECLAMACAO DE CAMPO | 4,6 |CCQ 4,2

Apés a execucdo desta etapa, entende-se que ssiagbobter uma estrutura que

permita indicar o alinhamento entre as dimensdewgetitivas e ferramentas do STP e TOC.



124

5.8 ETAPA VIl - PROPOSTA FINAL DO CONJUNTO DE INDICADOERS

A proposta final foi realizada em uma reunido coagaipe de melhoria continua
e gerente industrial, onde foram apresentados sadtaidos obtidos nas etapas executadas
anteriormente. As discussbes apresentaram dois ntosnéem distintos. O primeiro
momento teve forte concentracdo no entendimentondidcadores propostos, ou seja, apesar
de o método proporcionar previamente esta discushffiante a apresentacdo da proposta
final os elementos dos indicadores foram amplamggivatidos. O segundo momento focou a
avaliacdo do alinhamento entre as dimensfes campstie ferramentas do sistema de
producdo da empresa. Ao observar os dados da t&belagrupo observou os seguintes

aspectos:

» Existéncia de um conjunto de indicadores equilibsagimples e objetivos;

* A auséncia pontual de ferramentas que se relacioo@m dois indicadores
especificos e importantes, de acordo com os resgltda avaliacdo obtidos por
eles. Nao foi identificada uma relacdo entre asameentas existentes e 0s
indicadores Desperdicio de MP e Absenteismo;

 Embora a empresa reconheca a dimensao flexibilidzsléndicadores propostos
nao apresentaram uma relagao suficientementedonteesta dimenséo, bem com
as ferramentas que teoricamente deveriam atentierdesensdo também nao
apresentaram relacao suficiente. Esta constataf@beros objetivos estratégicos

da area industrial, visto que esta dimensdo naocestemplada entre os objetivos.

Em linhas gerais, a equipe considerou o produteatidacdo dos indicadores, o
gual reflete estes indicadores permitem o alinhamentre as dimensdes competitivas e o

sistema de producédo, um tao relevante quanto giprépnjunto de indicadores sugeridos.
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5.9 ETAPAVIII - MONTAGEM DO PAINEL DE INDICADORES

A partir da realizagdo etapas anteriores partipegga a montagem do painel de
indicadores. Para traduzir em woftware foi criada noMicrosoft Office Exceluma pasta de
trabalho contendo uma planilha para cada conjuetaatios definidos na etapa anterior,
conforme Anexo B. Assim, cada planilha agrupounésrmacdes relativas a um indicador, e
a pasta de trabalho agrupou todas as planilhasss@ndolvimento dos graficos seguiu as
definicbes do detalhamento dos indicadores. Foraéfizawlas macros para aumentar o
namero de recursos de visualizacdo grafica, perdutido ao usuario um grau maior de
liberdade na configuracao de graficos.

A planilha teve excelente aceitacdo entre a equipemelhoria continua,
responsavel por operacionalizar as ferramentas,coemo pelo corpo gestor da empresa. Esta
aceitacao foi manifestada durante as reunibesgpaesentacao do painel de indicadores.

A empresa também indicou que pretende ampliar podikilidade de recursos
tecnologicos para montar o painel de indicadoréigarido as paginas da intranet disponiveis

em seu ambiente corporativo.
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6 AVALIACAO E CONCLUSAO DO METODO

Seguindo 0s passos propostos por Manson (2006)s apOetapa de
desenvolvimento, deve ser realizada a avaliac&oqle sera feito a seguir.

O primeiro ponto a ser avaliado € a criacdo ddadesm si. Foi proposto um
método cuja regra tecnoldgica pode‘saiso se deseje obter um sistema de indicadores de
desempenho industrial que permita estabelecer o mhamento entre as dimensdes
competitivas da estratégia de producéo e sistemag gproducdo em um ambiente onde
existe a aplicacdo dos principios, métodos e técascdo STP e da TOC, e ndo exista uma
visdo clara de como medir o impacto destas iniciatas nos dimensdes competitivas da
estratégia de producdo, entdo desempenho as segametapas: (i) analise do ambiente
industrial; (ii) analise do desdobramento da estraigia de negdcios da empresa nos
objetivos especificos da éarea industrial; (iii) idetificacdo das praticas de gestdo da
producao utilizadas na empresa; (iv) elaboracdo dema proposta inicial de um conjunto
indicadores a ser adotado; (v) detalhamento dos inmzhdores; (vi) validacdo do conjunto
de indicadores; (vii) proposta final do conjunto deindicadores; (vii) montagem do
painel de indicadores”.

Para avaliacdo do desempenho do artefato, o prégste funcional através da
execucdo deste artefato para descobrir falhas @takefconstitui-se em etapa relevante.
Durante o teste funcional foram executadas todatagss do método, passiveis de avaliacdes
através da argumentacéo de sua utilidade, assuntdesa seguir.

Na analise do ambiente industrial (Etapa 1), aiagab dos mapas de processos
existentes permitiu a compreensdo das atividades aunpdem o fluxo produtivo da
empresa.

A identificacdo das praticas de gestao da prod(Etpa Il) foi realizada através
da participacdo de reunides com a equipe de mallmtinua, andlise documental do
manual do sistema de producédo e dos procedimeatésed de melhoria continua, e por fim
entrevista com os responsaveis pelas praticassd@ogda producéo. A discussdo de aspectos
praticos e conceituais sobre o sistema de proddga@mpresa, fator predominante observado
nesta etapa, permitiu um nivelamento conceitu@alepe.

A andlise dos objetivos da area industrial (Etdiad leitura de materiais sobre o
Planejamento Estratégico (PE) permitiu uma com@erpreliminar sobre as iniciativas

sobre as iniciativas estratégicas prescritas/sl@gera area industrial. Essa compreensao foi
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ampliada através de participacbes em seminariesnivg, conduzidos pelos gerentes da area
industrial e focados na apresentacéo da estralégiaea industrial. Por fim, a reunido com a
equipe de melhoria continua e gerente industriainppe a identificacdo e definicdo dos
objetivos estratégicos da area industrial e da®sdes competitivas na forma em que sao
compreendidos pela empresa.

Como proposta para a elaboracdo do conjunto irdeiahdicadores (Etapa IV), a
identificacdo dos indicadores atuais da empressifasi técnicas a outras empresas, a
realizacdo de consultas em referenciais teoricdatives a sistema de indicadores
contribuiram para a construgdo de um conjunto deadores. Além de servir como base
para elaboracdo da proposta inicial de indicad@ss, conjunto pode auxiliar outros estudos
e aplicacdes semelhantes.

A proposta inicial de indicadores (Etapa V), a rdadgue permitiu filtrar o
conjunto de indicadores dando preferéncia a indiesd que atendessem critérios pré-
estabelecidos, direcionou o0 esforco no detalhametds indicadores (Etapa VI)
necessariamente relevantes ao contexto. Esseotiameento por sua vez permitiu a discussao
pontual de cada indicador, contando com a partjéipae gerentes e supervisores tendo sido
definidos os elementos necessarios para cada dudicA elaboracdo da estrutura proposta
para visualizacdo dos indicadores (Etapa VI) anxila compreensao geral do sistema de
indicadores. Ou seja, tornou-se possivel identifida forma simples, quais os indicadores
propostos, como cada indicador seria visualizadaisgps dados necessarios e quais 0s niveis
de informacao apresentados.

A proposta final e validacdo do conjunto de indarad (Etapa VII) buscou
integrar e consolidar, através da realizacdovdekshops,todo conhecimento gerado nas
etapas anteriores. Nesta etapa foi possivel coitparto entendimento sobre o
funcionamento de cada indicador e avaliar alinhamentre as dimensfes competitivas e 0s
principios, métodos e técnicas do STP e TOC. Audsio pontual de cada interseccao no
cruzamento dos indicadores de desempenho com assfes competitivas, da mesma forma
em relacdo as ferramentas e indicadores de desbopemientou a elaboracdo dos
indicadores no sentido de alinhar as dimensdes etiiimps com o STP e TOC. Este
alinhamento, por sua vez, foi verificado atravésadaliacdo dos resultados da matriz de
correlagao.

O autor considera esta pesquisa relevante na medidgue buscou discutir
questdes praticas e recorrentes no ambiente emptefzendo uso do processo cientifico de

construcdo de conhecimento para tentar soluciomar puoblema de ordem pratica,
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contribuindo para o avanco da teoria sobre alinindonentre o campo estratégico e
operacional.

O processo de pesquisa foi conduzido seguindo ssopadaDesign Research
ampliando o debate sobre métodos emergentes deugdtsde conhecimento no campo da
engenharia. Embora tenha optado pela simplificag@icalgumas avaliacdes estatisticas, a
pesquisa foi conduzida com rigor metodolégico essesultados estdo sendo comunicados
atraves desta dissertacao.

O Quadro 23 apresenta um resumo da avaliacdo adalizie acordo com as

diretrizes propostas por Hevredral. (2004).

Diretriz Avaliacéo

O artefato em si Atendido, pois foi proposto um adét para elaboracdo de

um sistema de indicadores.

Relevancia do problema Atendido, pois conforme ritesoo capitulo um, procurou
auxiliar no preenchimento de uma lacuna existeateampo
tedrico e prético, conforme também explorado neresfcial

tedrico apresentado.

Desempenho do artefato Atendido parcialmente. Embenham sido realizados| o
teste funcional e avaliacdo descritiva de cadaagbapposta
entende-se que a avaliagdo do desempenho do @peidd
ser ampliada através do uso de analises quardsativ

Contribuicdo da pesquisa Atendido, pois o prodimal foi um artefato sustentado por
premissas teoricas e praticas, gerando conhecindemndmte

0 processo de elaboracéo deste artefato

Rigor da pesquisa Atendido parcialmente, visto @uaiso de ferramentas

guantitativas poderia ser ampliado.

O processo de pesquisa Atendido, pois ampliou atdedobre métodos emergentes
de construcéo de conhecimento no campo da enganhari

Comunicacéo da pesquisa Atendido, dando origem dissertacdo de mestrado| e

futuras publicacfes cientificas.

Quadro 23 - Resumo da avaliacdo
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7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA TRABALHO FUTUROS

O objetivo do estudo foi desenvolver e testar untode para elaboracdo de um
sistema de indicadores de desempenho industriahdis estabelecer o alinhamento entre as
dimensbes competitivas da estratégia de producéstemas de producdo baseados nos
principios, métodos e técnicas do STP e da TOCa &leancar este objetivo foi utilizada a
estrutura metodologica deesign Research

Como oDesign Researclpropde a construcdo de um artefato no seu proprio
ambiente de aplicagdo, o método foi desenvolvidestado tendo como objeto de estudo o
uma empresa fabricante de carrocerias de 6nibus.

Esta proposta sugeriu a realizacdo de etapas wisandidentificacdo e
compreensao do processo produtivo, dos objetivoiatégicos da area industrial, das
dimensbes competitivas e praticas de gestdo daugiodna forma que sdo aplicadas na
empresa, dos indicadores mais adequados ao coneepitw fim, a validagao dos indicadores
e montagem de um painel sob forma de planilha Geliem para visualizacdo e
acompanhamento. A proposta para o metodo resuttaunea tentativa deéesign.

Do ponto de vista do pesquisador, como licbes atas destacam-se a
oportunidade de trabalhar com um método de pesquisavisa buscar a solu¢do para um
problema pratico através da criacdo de um artefguindo um rigor metodolégico e
gerando conhecimento a partir deste processo. dgiedagem permitiu estabelecer uma
relacdo entre os aspectos tedricos, discutidosfumdiilos amplamente na academia, e
aspectos praticos, diretamente relacionados asoggsesotidianas das empresas industriais, a
medida que busca a solucéo a partir da sinergia arteoria e pratica.

Outro aspecto importante, embora na discutido nieabalho, foi a percepcéao
sobre a influéncia da (in)existéncia de indicaderescomportamento da organizacéo e das
pessoas.

Em relagdo a organizacado, esta auxiliou em toddasas do método propostos,
mostrando interesse na sua aplicacdo. De formd, gevde-se concluir que o meétodo
contribuiu neste contexto para a ampliacdo do comfemto, a medida que a execucdo de
cada fase exigiu um nivelamento conceitual entrgpaticipantes. O desenvolvimento do
trabalho também reforgcou o interesse pelo acompaahi® e gestdo dos resultados através

de indicadores que reflitam, de maneira simpleisetag 0 comportamento da area industrial e



130

o alinhamento das ac¢des operacionais com 0s algatimais amplos da empresa, presentes no
planejamento estratégico.

Durante a realizacdo desta pesquisa surgiram ogtestoes fora do escopo do
trabalho, que no entanto sdo importantes para acavde estudos relacionados a esta
tematica, e que ficam como sugestbes de traballios$. Desta forma, sugerem-se estudos
gue visem:

» estender a aplicacdo do método para outras empmesastros ramos;

» discutir a influencia de outros sistemas de produgédernos;

 ampliar o método considerando um ambiente maisndow@ onde ciclos de
atualizacdo dos indicadores se tornam ainda maisriantes;

* ampliar a robustez deste método fazendo uso darfentas de analise estatistica,

» aprofundar a discusséo sobre a qualidade de cdd=dior proposto, através de
um processo de autoavaliacao;

» futuramente, com uma base mais ampla de casostueatrmeios para consolidar

0 método proposto.
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ANEXO A — Detalhamento dos Indicadores



Objetivo

Acompanhar as auséncias de mao-de-obra na producéo..

Definicdo Operacional

ABS= ATE+ ATR+ ATRab FAL+FALingFALal- SAl+SAlal

ABS

Semana

CR

Atestados QTD

Atestados H
Atrasos QTD
Atrasos H

Atrasos
abonados QTD

Atrasos
abonados H

Falta injustific.
QTD

Falta injustific.
H

Falta abonada
QTD

Falta abonada
H

Saida antecip.
QTD

Saida antecip.
H

Saida antecip.

abonada QTD
Saida antecip. Saida antecipada abonada em horas
abonada H

CR / Geral A coleta deve ser realizada

Absenteismo
Somatério das auséncias de funciondrios
ocorridas na semana. O valor deve ser apurado
um quantidade e horas.

Semana da ocorréncia

Centro de custos

Total de atestados em quantidade
Total de atestados em horas
Total de atrasos em quantidade
Total de atrasos em horas

Atrasos abonados em quantidade
Atrasos abonados em horas
Falta injustific. em quantidade
Falta injustificada. em horas
Falta abonada em quantidade
Falta abonada em horas

Saida antecipada em quantidade

Saida antecipada em horas

Saida antecipada abonada em quantidade

semanalmente

Horas ou
quantid.

Menor
melhor

Adm. da Producéo

Data (ss)

Texto

NuUmero
Numero
NuUmero
NuUmero

NUmero
NUmero
NuUmero
Numero
Numero
Numero
Numero
NUmero
Numero

NiUmero

Adm. da
Producao
Adm. da
Producao
RH

RH

RH

RH

RH
RH
RH
RH
RH
RH
RH
RH
RH

RH

Semanal

Adm. da
Producéo
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ADERENCIA A PROGRAMACAO

Obijetivo

Acompanhar a aderéncia do nimero de carros produzidos a programacao da produgao.

Definicdo Operacional

ADR=1-

ADR

Data

Linha

Modelo

Previsto

Realizado

Linha / Modelo / Geral

|Previsto— Realizado|

: Percentual Maior melhor Adm. da Producao
Realizadc

Aderéncia & programacgéo . Adm. da Producao
Aderéncia percentual calculada através da

diferenca entre a producéo prevista e a producao

realizada. O calculo deve ser distinto para linha

de producao.

Data da liberacao do carro. Os carros

- . ~ Data Adm. da
liberados no terceiro turno sao (dd/mm/aa) Producio
contabilizados na data de inicio do turno ¢
. ~ Adm. da
Linha de producéo Texto Producio
. Adm. da
Modelo do carro produzido Texto Producio
; . . , Adm. da
NUmero de carros previstos para o dia Numero Producso
Consideram-se o niumero de carros Adm. da

selados na liberacao até o enceramento do NuUmero

. Producao
terceiro turno.

A coleta deve ser realizada

o Diaria
diariamente
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ATENDIMENTO A LINHA

Obijetivo
Monitorar a ocorréncia de falta de itens na linha de montagem.

Definicdo Operacional

NIFL Itens Menor melhor Melhoria Continua
Nuamero de itens faltantes na linha . Diario de Bordo
Consideram-se o nimero de ocorréncias de itens
NIFL faltantes da linha apontadas no diario de bordo.
O calculo deve ser distinto para cada linha de
produto.
Linha Linha de producéo Texto Diério de Bordo
Data Data da ocorréncia Lieliz Diario de Bordo
(dd/mm/aa)
Fornecedor i\?:rtr(])r responsavel pelo fornecimento do Texto Diario de Bordo
Tige Qe : Descricao do tipo de falta ocorrido na linha  Texto Diério de Bordo
ocorréncia
Ocorréncias N!{”.‘em de itens faltantes apontados no Numero Diario de Bordo
Diario de Bordo
Linha / Setor / Fornecedor A coleta deve ser realizada Diaria

diariamente
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DESPERDICIO MP

Objetivo

Monitorar o percentual de matéria-prima desperdi¢cada durante o processo produtivo.

Definicdo Operacional

DESP = Desperdicio/Consumo % Menor melhor

DESP

Desperdicio

Consumo

Més
Tipo de MP
Consumo

Desperdicio

Tipo MP / Geral

Desperdicio de matéria -prima.

Considera a relacéo entre o valor desperdicado e
o valor consumido de MP no processo produtivo.
O calculo deve ser distinto para cada tipo de
matéria-prima.

Desperdicio

Considera a quantidade em Kg de matéria-prima
desperdicada.

Consumo

Considera a quantidade em Kg de matéria-prima
consumida.

Més relativo a informacgéo

Tipo de matéria-prima (Aluminio, Aco,
Fibras)

Quantidade em Kg de matéria-prima
consumida.

Quantidade em Kg de matéria-prima
desperdicada.

A coleta deve ser realizada
mensalmente

AX

AX

AX

Data
(mm)

Texto
Texto

Texto

AX

AX

AX

AX

AX

Mensal
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ESTOQUE

Obijetivo

Monitorar o valor de estoque durante o processo produtivo.

Definicdo Operacional

EST=ESTax ESTproct ESTacab R$ Menor melhor

EST

ESTax

ESTproc

ESTacab

Més
Tipo de MP
Consumo

Desperdicio

Geral

Estoq ue total .

Considera a relagéo entre o valor desperdicado e
o valor consumido de MP no processo produtivo.
O célculo deve ser distinto para cada tipo de
matéria-prima.

Estoque no AX

Considera a quantidade em Kg de matéria-prima
desperdicada.

Estoque em processo

Considera a quantidade em Kg de matéria-prima
consumida.

Estoque de produtos acabados

Més relativo a informagao

Tipo de matéria-prima (Aluminio, Aco,
Fibras)

Quantidade em Kg de matéria-prima
consumida.

Quantidade em Kg de matéria-prima
desperdicada.

A coleta deve ser realizada
mensalmente

AX

AX

AX

AX

Data
(mm)

Texto
Texto

Texto

AX

AX

AX

AX

Mensal
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ITENS NAO CONFORME

Obijetivo

Avaliar a tendéncia das ndo conformidades dos carros inspecionado apontadas nas listagens do
Controle de Qualidade.

Definicdo Operacional

INC =

NCcq

Clcq

NCcq Média de nado
Cleq carro inspecionado
N&o Conformidades identificadas pelo
Controle de Qualidade
Quantidade de itens que ndo atendem a
especificacdo técnica do produto. O Calculo
deve ser distinto para linha de produto.
Carros Inspecionados pelo Controle da
Qualidade
Quantidade de carros inspecionados pelo
controle de qualidade. O Calculo deve ser
distinto para linha de produto.

A coleta deve ser realizada

Por setor

diariamente

conformidades por Menor Melhor ~ Controle de Qualidade

Listagens do Controle de
Qualidade

Listagens do Controle de
Qualidade

Analise Mensal
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PERCENTUAL DE RECLAMAGAO DE CAMPO

Obijetivo
Avaliar a tendéncia do percentual de reclamacgé&o dos carros produzidos.

Definicdo Operacional

NCR . D,
PRC= = x100 Percentual Menor melhor Assisténcia Técnica
Nuamero de carros reclamados. Carros reclamados nos

Consideram-se o0s carros reclamados que relatérios de Reclamacédo de
estejam dentro e fora do periodo de garantia. No Campo

NCR o

entanto, pode-se haver distincdo entre carros

dentro e fora do periodo de garantia. O célculo

deve ser distinto para linha de produto.

Numero de carros produzidos. Relatério mensal de Produgéo
NCP Consideram-se apenas os carros produzidos em

um periodo igual a prazo de garantia. O Célculo
deve ser distinto para linha de produto.

A coleta deve ser realizada

g Andlise Mensal
diariamente

Por setor
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Obijetivo
Acompanhar leadtime médio do processo produtivo.

Definicdo Operacional

LT = @ Dias Menor melhor Adm. da Producéo
NCF
Leadtime Adm. da Producéo

Intervalo de tempo que o carro leva para
percorrer todas as etapas de producdo até a
liberacéo.
Numero de Carros em processo Diario de Bordo
NCEP Consideram-se o numero carros em processo de Adm. Producédo
fabricacdo
Numero de Carros Produzidos . Adm. da Producéo
NCP Consideram-se o0 numero de carros selados na
liberacéo até o enceramento do terceiro turno

LT

Data da liberacao do carro. Os carros
Data liberados no terceiro turno sao
contabilizados na data de inicio do turno

Data Adm. da
(dd/mm/aa) Producao

Linha Linha de producao Texto T, d‘?
Producao

Modelo Modelo do carro produzido Texto il d?
Producao

Consideram-se 0 numero de carros Adm. da

Realizado selados na liberacao até o enceramento do Numero e
. Producéo

terceiro turno.

Numero de carros em processo de , Adm. da

Em processo L Numero -
fabricacgéo. Producao

Linha / Modelo / Geral A coleta Qeye ser realizada Diaria
diariamente
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PRODUCAO

Objetivo
Acompanhar a evolucdo do niimero de carros produzidos em cada linha de producéo.

Definicdo Operacional

NCP Carros Menor melhor Adm. da Producao
NUmero de Carros Produzidos . Adm. da Producao
NCP Consideram-se o numero de carros selados na

liberacdo até o enceramento do terceiro turno.

Data da liberag&o do carro. Os carros
Data liberados no terceiro turno sao
contabilizados na data de inicio do turno

Data Adm. da
(dd/mm/aa) Producao

. . . Adm. da
Linha Linha de producao Texto Producio
Modelo Modelo do carro produzido Texto AT, d?

Producao
Previsto NUmero de carros previstos para o dia NUmero AT, d?
Producéo
Consideram-se 0 numero de carros
. . ~ . , Adm. da
Realizado selados na liberacdo até o enceramento do  NuUmero P =
. roducéo
terceiro turno.
Em processo NUmero de carros em processo de NGmero Adm. da
P fabricagéo. Producéo
Linha / Modelo / Geral 7 Gollei) B2 e MesliZee s Diaria

diariamente
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Analisar a produtividade verificando a relagdo mao-de-obra disponivel e o nimero de carros

produzidos.

Definicdo Operacional

PROD=

PROD

MOD

NCPm

Més

Linha

Realizado

MOD HN

MOD HE

MOD
colaboradores

MOD Horas/carro
Ou Menor melhor
NCPm Colaboradores/carro
Produtividade

NUmero de horas trabalhadas em relagéo
namero de carros produzidos

Numero de colaboradores em relacdo ao nimero
de carros produzidos

M&o-de-Obra Direta

NUmero de horas realizadas pelos funcionarios
diretamente alocados a producao

Ou

Numero de funcionarios diretamente alocados a
producao

Ndmero de Carros Produzidos no més
Consideram-se o numero de carros selados na
liberacdo até o enceramento do més.

Més informacdes estéo relacionadas

Linha de producao

Consideram-se o0 numero de carros
selados na liberacao até o enceramento do
meés.

Numero de horas normais realizadas pelos
funcionarios diretamente alocados a
producao

Numero de horas extras realizadas pelos
funcionarios diretamente alocados a
producao

Numero de funcionarios diretamente
alocados a producao

A coleta deve ser realizada

Linha / Modelo / Geral

mensalmente

Adm. da Producao

Adm. da Producao

RH

Adm. da Producao

Data
(mm)
Texto

Numero

NiUmero

NiUmero

Numero

Adm. da
Producao
Adm. da
Producao

Adm. da
Producao

Adm. da
Producao

Adm. da
Producao

Adm. da
Producao

Mensal



ANEXO B - Estrutura de visualizacao das informacdes

ANEXO C — TABELAS

Tabela 6 — Intervalo de confianga dos indicadeegsusdimensdes (95%)
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CUSTO PRAZO VELOCIDADE | FLEXIBILIDADE| QUALIDADE
dHHEEEEEHEHHEHEEHEEEEEE

S HEE HHEE EHEHE EHEE R EE

SI51E| [&|5]E] |8|5[E] |8]|5]|E] [&]5]5

PRODUCAO 4,4105(4114,7125]113]1,7]3,2]13,2]13]24]4,0]39]1,4]31]48]2,7{1,2]2,0]3,4
PRODUTIVIDADE 4,2110|36(48]3,4]|1,4]25|4,2)34|13]|26]|41|3,0]1,3]22]38]29]14]21]|38
ATENDIMENTO A LINHA 16|0,8]|1,2]21145]|0,7|40]|49]31|14]23]|39)19]10]13]25)21|11]|14]|28
DESPERDICIO MP 46]09|41)52]16]1,0]1,0]2,2]1,3]05]10]15]15]/08]1,1]{20]3,2{1,1]25]|3,8
ESTOQUE 4,1108]|36]46]25]14]1,6]3,3]139]09]34]45]18]1,0]1,2]{24]16]{1,0]1,0]2,2
PER. DE RECLAMACAO DE CAMPO 2,1 1,2)1,4]2,8)21]1,5]1,2]3,0]16|1,1]1,0]|23)15|09]1,0]21]46]07]4.2]5,0
ITENS NAO-CONFORME 2,3113115(3,1125|14|16]|3,3}25]1,4{1,7]3,4)15|0,7]1,0119])4,7]0,5]|4,5|5,0
ABSENTEISMO 31113]23]39]38]10]3,2]44]40]1,1]3,4]46]23]08]|18]27]21]08]|1,6]2,6
LEADTIME 2,711,3]12,0]35]40]09]35]45]49]03]4,7]51]36]0,8]3,2]41]11,8]1,0]1,2]24
ADERENCIA A PROGRAMACAO 2501,4]16(3,3)46|08]42]51041]|08]3,6|46]|35|14]|27]34]21]1,2]|1,4]28

Tabela 7 - Intervalo de confianca das ferramewtasusindicadores (95%)
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Slel2lei2legl2le1212l2)2l2 2121218128
E|E|E|EIE|EIE|EIE|EIE|E|E|E|E|IEIE|E|E|E
GPT 3,814,7)36|4,6]11,813,811,5{12,501,3]2,711,1|2,411,4]13,212,113,711,913,7]12,6]4,2
DlARIO DE BORDO 2,614,2124138)4,7|5141,111,741,111,710,7|2,212,2|4,211,713,1]12,3]14,1125]4,1
LAYOUT 3,4)45)132(44]1,7|29]15]|25]24]|41])08]|15]1,1|20]10]21]32]48]1,7]3,0
KANBAN 30144])26(39]25|43]15]29)46]|51]09]|14]12|20]09]20]26]36]3,7|47
TRF 26141)23|4,1)1,428)1,112,3}16]3,5108]15]09]|2,0]0,8]123]2,714,412,2]3,5
ccQ 2,0]134118]3,6])1,512312,7|4,21,4]2,6]3,4|4,9]13,2|4,8]1,4128]1,7|2,8]1,5]3,0
KAIZEN 3,014,413,0]4,6]2214,0]124]14,113,1]4,6]11,7|3,0012,0]3,611,4]12,6]2,7]4,2]12,0]3,8
TPM 2,6142)1,7(3,4]1,7|34]17|27)18]|36]12|21]17|27]|10]18]25]43]23]|3,9
SINCRONIZACAO DA PRODUGCAO |3,7| 4,7 2,51 4.4] 29| 47) 1,4 2,5] 3,4] 49] 0,9] 1.8] 1,4] 3,3] 1,5] 3,0] 3,8] 4,9] 4,3 5,1
OPERACAO PADRAO 3,4148)40(5111913,311,212,8)1,7]3,211,041,8]11,5/3,111,913,9]29]|4,2]13,6|4,8
5's 3,1142)41]|5,0]20|33]31|43]134]|46]08]|15]14]|24]|16]|28]17]30]14]|23
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ANEXO D — Telas do sistema de indicadores
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Figura 15 — Exemplo da tela de informacdes sistdenadicadores
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Figura 16 - Exemplo da tela de gréficos do sistdmadicadores



