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Resumo

CHING, Hong Yuh, Proposta de um Modelo de Mensuragio de Desempenho: Alinhando o
Sistema de Manufatura Enxuta aos Objetivos Estratégicos da Empresa, Campinas:
Faculdade de Engenhania Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 181 p.
Tese (Doutorado)

E fato que as organizacdes tem dificuldade em implementar suas estratégias e atingir os
seus objetivos por nido dispor de um sistema de mensuragiio de desempenho que produza
informacdes relevantes para tomada de decisdo. Isto ocorre devido a um gap existente entre os
objetivos estratégicos da organizagiio e as suas medidas de desempenho. Esta Tese tem como
proposta fechar este gap apresentando um modelo de mensurag@o de desempenho que alinhe o
sistema de manufatura enxuta aos objetivos estratégicos do modelo de negocio da organizagdo.
Em paralelo, um sistema de manufatura enxuta é deseshado de modo a permitir realizar as
dimensdes competitivas criando, assim, vantagens diferenciais para a empresa. Medidas de
desempenho sdo associadas aos requisitos funcionais do sistema de manufatura e entdo alinhadas
em uma relagdo de causa e efeito, assegurando que os objetivos estratégicos sejam alcancados.
Para desenvolver o presente modelo de mensuragdo, seis modelos foram pesquisados e analisados
como referencial. Para desenvolver o sistema de manufatura enxuta e as medidas de desempenho,
aplicou-se a abordagem denominada de projeto axiomatico.

Por fim, as medidas de desempenho desenvolvidas neste modelo foram validadas em uma
empresa industrial que ja utiliza a manufatura enxuta, para comprovar a logica do modelo
proposto, mensurar 0s resultados obtidos com a producdo enxuta e comparar com a situacdo

anterior de produgio em massa.

Palavras Chave
Manufatura enxuta, Modelo de Mensuragio de Desempenho, Dimensdes Competitivas, Projeto

Axiomatico



Abstract

CHING, Hong Yuh, Proposal of a Performance Measurement Model: Aligning the Lean
Manufacturing System to the Strategic Objectives of the Organization, Campinas,:
Faculdade de Engenhania Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 181 p.
Tese (Doutorado)

It is a fact that organizations have difficulty in implernenting their strategies and achieving
their objectives due to a lack of a performance measurement system that gives relevant
information for decision making. This occurs because of a gap between the strategic objectives of
the organization and its performance measures. This thesis proposes to close this gap by
presenting a performance measurement model that aligns the lean manufacturing system to the
strategic objectives of the organization’s business model. At the same time, a lean manufacturing
system is designed to enable the accomplishment of the competitive dimensions, creating
therefore unique advantages to the company. Performance measures are connected to the
functional requirements and aligned in a cause and effect relationship, ensuring that the strategic
objectives are accomplished. In order to develop the current performance measurement model,
six models were researched and analysed as a reference. In order to develop a lean manufacturing

system and 1ts performance measures the axiomatic design approach was used.

Finally, the performance measures developed in this model were validated in an industrial
company, which already has a manufacturing system in place, to prove the logic of the proposed
model, to measure the results achieved with the lean manufacturing and to compare with the

previous situation of mass production.

Key Words
Lean Manufacturing, Performance Measurement Model, Competitive Dimensions, Axiomatic

Design
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Nomenclatura (terminologia)

Célula - Layout de diferentes tipos de equipamentos que executam operacdes diferentes em uma
sequéncia rigida, em geral em forma de U, a fim de permitir o fluxo continuo e o emprego
flexivel do esforgo humano por meio do trabalho polivalente.

Cross docking - sistema de distribuicdo em que os produtos sfo recebidos, selecionados e
encaminhados para outro veiculo, tudo ocorrendo no mesmo local fisico. A sincronizacio é
obtida com a otimizac¢do dos recursos do armazém.

Dimensdo competifiva — elemento que um sistema de manufatura deve ter para atender os
objetivos da empresa.

Estratégia — € um plano de como atingir os objetivos, um compronisso com a a¢io.

Fabrica tradicional — fabrica que opera no sistema de manufatura tradicional.

Fluxo confinuo — Situagdo na qual os produtos passam, um produto completo de cada vez, por
varias operagdes no processo, recebimento de pedidos e produgdio, sem interrupgdes, retrabalho
ou refugo.

Heljunka - criagdo de um "cronograma nivelado” por meio do seqiienciamento dos pedidos em
um padrdo repetitivo e eliminagdo das variagbes cotidianas nos pedidos totais, de modo a
corresponder a demanda de longo prazo.

Kaizen - Melhoria continua e incremental de uma atividade a fim de criar mais valor com menos
muda.

Kanban - Pequeno cartdo pendurado em caixas de pecas que regulam o puxar no sistema de
produgdo Toyota sinalizando a producio e a entrega em etapas anteriores.

Layout — organizagdo dos componentes do processo produtivo na fabrica. Os mais comuns tipos
de organizagdo s8o por processo, por produto ou por célula.

Manufatura — desenvolve recursos da empresa para que fornecam as condicdes necessérias para

permitir que a empresa transforme os servigos e bens demandados pelos clientes.

viii



Manufatura iradicional - sistema de manufatura em que cada estagio no processo produtivo
envia os componentes que produz para um estoque, o qual “isola” aquele estoque do préximo
estagio. Utiliza o sistema de gestdo de materiais denominado de “push” (empurrar). Suas
caracteristicas podem ser encontradas na tabela 3.3 da Tese.

Manufatura enxuta ~ sistema ou filosofia de manufatura em que os componentes sio passados
para O proXimo estagio exatamente no momento em que s30 necessarios, evitando assim
desperdicios. Utiliza o sistema de gestdo de materiais denominado de “pull” (puxar). Suas
caracteristicas podem ser encontradas nas tabelas 3.2 e 3.3 da Tese.

Manufatura flexivel - expressao cunhada por Stalk (1988) que tem como mote o tempo como um
fator de vantagem competitiva. Tem maior variedade com um menor custo total que a manufatura
tradicional.

Miik run - sistema de distribuigiio que envolve paradas em diversos fornecedores (ou clientes)

para apanhar (ou entregar) as suas cargas.

Muda — sinbnimo de desperdicio, qualquer atividade que consome recursos mas ndo cria valor.

Objetivo estratégico — meta que a empresa quer atingir para um dado periodo de planejamento,
normalmente de médio e longo prazo.

Produgdo em massa — produgio em grandes lotes ou volumes, sustenta-se pelos altos custos
referentes aos sefups de maquinas e equipamentos e pela possibilidade de uma maior taxa de
utilizagio das maquinas ¢ de mio de obra. E uma caracteristica da manufatura tradicional para
atender aos preceitos da economia de escala. Suas caracteristicas podem ser encontradas na tabela
3.2 da Tese.

Producdo enxuta — sindnimo de manufatura enxuta.

Sistema on monitor andon - dispositivo de controle visual em uma area de produgio, em geral um
monitor com iluminagdo superior, que apresenta as condigdes atuais do sistema de produciio e
alerta os membros da equipe quanto aos problemas que surgem. |

Sistema de gestdo “push” — o fluxo de material é empurrado ao longo do processo pela
manufatura para o deposito de produtos acabados, esperando pelos pedidos dos clientes.

Sistema de gestdo “pull” — sinbnimo de demanda puxada em que o fluxo de material s6 se

movimenta quando for demandado pelo estagio seguinte do processo.

ix



TPM Total Productive Maintenance - série de métodos destinados a garantir que cada maquina
em um processo de produco seja sempre capaz de realizar as tarefas necessarias para que a
produgfo jamais seja interrompida.

Tempo de ciclo — tempo que leva entre um componente e o préximo sairem do mesmo processo
ou também o tempo que se leva para passar uma pega por toda a célula.

Tempo de processamento - tempo durante o qual realmente se trabalha no projeto ou na produgio
de um produto ou tempo durante o qual um pedido realmente est sendo processado. Em geral, o
tempo de processamento € uma pequena fracdo do tempo de throughput e do lead time.

Tempo takt - tempo de produgdo disponivel dividido pelo indice da demanda do cliente. Por
exemplo, se o cliente demanda 240 pegas por dia e a fabrica opera 480 minutos por dia, o tempo
takt sera de dois minutos; se o cliente quiser que sejam projetados dois novos produtos por més, o
tempo takt sera de duas semanas. O tempo takt define o ritmo de producio de acordo com o
indice de demanda do cliente, tornando-se a pulsagdo de qualquer sistema enxuto.

Tempo de throuput - tempo necessario para que um produto evolua da concepgio ao langamento,
do pedido a entrega ou da matéria-prima &s mios do cliente. Inclui o tempo de processamento € o

tempo de fila.



Capitulo 1

Introducio

1.1 A contextualizacio deste trabalho

A mtensifica¢io da competigdo em um mercado globalizado tem obrigado as empresas a se
desdobraremn de varias formas para se manterem competitivas e sobreviverem. Temos convivido
com varios fendmenos, tais como, a invaso de produtos asiaticos no Ocidente, a aceleracdo de
transformagdes tecnolégicas na engenharia e manufatura com o CAD/CAM e avancos da
eletronica, a consolidagdo do tema qualidade na gest3o das empresas com o TQM e Seis Sigma, o
declinio da capacidade competitiva da manufatura norte americana desde meados da década de
oitenta, ciclos de vida mais curtos dos produtos e uma exigéncia de maior variedade de produtos

por parte dos clientes, para ficar apenas em alguns.

As empresas tém respondido de diversas maneiras a esta crescente competitividade, seja via
valoriza¢do das pessoas e equipes nas empresas, o chamado “empowerment”, para tomar decisdes
mais rapidamente; fusdes, aquisi¢des e joint ventures visando sinergia nos negdcios, aumento da
produtividade e redugfo dos custos; sistemas de manufatura mais flexiveis e de menor custo ou

ent3o adocdo de novas ferramentas gerenciais como os ERP’s (sistemas de gestdo empresarial).

E fato que a 4rea de manufatura tem sido revalorizada pelos dirigentes de empresas quando
perceberam que ela poderia ser uma varidvel chave para o sucesso da empresa. Skinner (69)
colocava a manufatura como uma variavel central dentro da estratégia corporativa das empresas.
Uma parte importante do seu argumento era de que as empresas tém diferentes pontos fortes e

fracos e podem escolher diferentes maneiras de se diferenciarem dos concorrentes. A tarefa da



manufatura de uma empresa ¢ configurar um sistema de producio que reflita as prioridades e

escolhas implicitas na sua situagio competitiva e estratégia.

Slack (1993) defende que uma manufatura saudavel proporciona a versatilidade operacional
que pode responder aos mercados crescentemente volateis e aos concorrentes. Por outro lado,
uma manufatura doente vai prejudicar o desempenho da empresa, ndo importando guanto afiada
seja sua direglio estratégica. A estratégia competitiva nio pode esperar ter sucesso a longo prazo,

a menos qgue considere o papel da manufatura na criagdo das vantagens estratégicas.

O que esperar da fungdo manufatura? Que papel ela desempenha na vida da empresa? O
sucesso da empresa € conseqiéncia direta do desempenho superior das dimensdes competitivas

da manufatura em relago aos seus concorrentes:

- flexibilidade para corresponder a variedade de atividade de produtos, de demanda, de
variedade ¢ de promessas de entrega;

- seus produtos sdo feitos e chegam ao cliente sem erro;

- eles s3o entregues em tempo menor do que a concorréncia e sempre chegam no prazo
prometido;

- finalmente uma manufatura de baixo custo para o cliente

Hayes e Pisano (94) acreditam que uma empresa tem que ter aptiddo de mudar as
“marchas” relativamente rapidas e com minimos recursos. O trabatho da manufatura ¢ fornecer
esta aptiddo. Embora haja concordincia em relagio ao que foi dito acima, ndo ha ainda uma
certeza a respeito de como as empresas devem estar operacionalizando seus sistemas de
manufatura para alcangar o sucesso. Muitas continuam operando da forma tradicional, com os
conceitos de produgdo em massa. Nem todas suas dimensBes competitivas conseguem ser
superiores em relacio aos seus concorrentes, compensando em algumas em detrimento de outras.
Eles constatam que a manufatura enxuta tem eliminado o “frade-offs” entre predutividade,
mvestimento e variedade. Muitas fabricas japonesas praticando a manufatura enxuta
ultrapassaram seus concorrentes americanos em diversas dimensdes; elas atingiram baixos custos,
maior qualidade, maior flexibilidade e introdugio mais rapida de produto, todos a0 mesmo tempo
sem fazer “frade-offs” (nota: uma tradugao para esta eXpressao seria troca ou opgao com ganhos e

perdas dos dois lados).



Seguindo o raciocinio de Skinner (69), no desenho de um sistema de produgdo os gerentes
tem de decidir que caracteristicas operacionais sfo mais importantes, se baixo custo, alta
qualidade ou rapido tempo de resposta, por exemplo. E se houverem conflitos entre diferentes
objetivos, eles tém de fazer escolhas com base na analise cuidadosa dos “frade-offs”. Quiras
empresas, ndo muitas, contudo ji4 migraram para o sistema de producdo enxuta e tem cothido
otimos resultados operacionais em todas as dimensdes competitivas simultaneamente. Nio ha
duvida que a producio enxuta € um avango em relacio ao sistema de produgio em massa e que
uma estratégia de manufatura baseada nesta filosofia pode representar um diferencial competitivo

significativo para as empresas.

Estabelecer estratégia ¢, de fato, uma parte essencial porem a empresa deve seguir adiante.
O proximo passo seria estabelecer um sistema de mensuragiio para assegurar que a estratégia
esteja sendo cumpnida. As empresas que conseguem traduzir a estratégia em um efetivo sistema

de mensuragio serfio mais habeis em implementa-la e assim atingir seus objetivos estratégicos.

Um efetivo modelo de mensuragiio de desempenho deve identificar as origens dos
problemas da empresa e/ou as razdes do seu sucesso. Deve fornecer indicagbes a respeito da
diregdio e grau de melhoria no desempenho ao longo do tempo, respondendo perguntas como,
Estamos melhorando nas dimensdes competitivas sobre as quais a nossa estratégia de manufatura
esta baseada? A nossa estratégia ainda esta correta? Os nossos objetivos estio sendo cumpridos?

(Hayes et al, 1988).

1.2 Formulacio dos problemas

Uma pesquisa conduzida pela KPMG junto a altos executivos americanos e europeus entre
janeiro e junho de 2001, denominada de Performance Measurement Study, mostrou um abismo
entre a aceitagiio do impacto da mensuragio e a insatisfagido com as aplicagdes predominantes da
mensuracdo. Especificamente, 93% dos lideres pesquisados acreditam que a mensuragio €
“muito/de alguma forma” eficaz em influenciar os resultados das suas empresas/unidades, mas
apenas 51% estio “muito/de alguma forma™ satisfeitos com os sistemas existentes, € somente

15% estdo “muito” satisfeitos. Isic ocorre apesar do fato de gue, como mostrado abaixo, 87% dos
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respondentes concordarem que boa informagio é “muito/de alguma forma” importante para a
melhoria da empresa (KPMG, 2001).

Tabela 1.1 — Estudo de mensura¢io de desempenho

EUA Europa
Relativa importncia de arcas melhoria desempenho % muito/de alguma forma | % muito/de alguma forma
importante importante
Todos alinhados em torno de estratégias e visdo 87 88
Obtendo o methor dos seus colaboradores 85 92
Velocidade/agilidade para responder as mudangas 80 86
Melhorando lealdade do cliente 79 87
Transformando dados em informagao atil 78 87

Existe claramente um paradoxo. Embora as empresas se beneficiem da mensuracio dos
resultados, surpreendentemente poucas vdo alem da retorica para colocar um enfoque
disciplinado de mensuragio das areas estratégicas de desempenho ndo financeiras que sio criticas

para o sucesso de uma empresa.

Esses mesmos lideres pesquisados citam os seguintes problemas com os seus sistemas
existentes de mensuracio:
- ndo alinhados com os objetivos estratégicos do negocio;
- ndo integrados com outras informagdes (internas e externas);
- dependéncia excessiva de medidas financeiras;
- focados no que € disponivel e ndo no gue é necessario;

- e por fim, tecnologia ndo compativel com as necessidades;

Estas preocupagdes sio significativas. Quando os sistemas de mensuracdo produzem
informag@o inadequada ou irrelevante, os tomadores de decisdo perdem a fé e passam a ignora-
las. Aqueles que confiam nesses sistemas estdo pobremente servidos. Uma pesquisa semelhante
foi ferta pelo Instituto Americano dos Contadores Certificados (AICPA) com 2000 executivos em
que 80% disseram que os sistemas de mensuragio sio um meio para atingir resultados e criar
valor para o acionista. Na pratica, contudo, seus sistemas eram focados em medidas financeiras
tradicionals. As empresas ndo entendem ainda como suas praticas existentes necessitam mudar,

ndo sabem quais os direcionadores chaves das areas nfo financeiras do negocio si0 e nem



percebem como essas areas se relacionam uma com a outra ou com o desempenho financeiro

(Gary, 2002).

Na mesma linha de raciocinio, Cochran et al (2000) argumentam que o comportamento dos
sistemas bern como a habilidade em atingir objetivos estratégicos € afetada pela maneira como os
sistemas sdc mensurados. Os objetivos estratégicos podem ndo ser atingidos devido a complexas

interacdes dentro da hierarquia organizacional.

Nos niveis operacionals da empresa, s3o as medidas de desempenho que direcionam o
comportamento dos colaboradores uma vez que eles procuram fazer as medidas parecerem
melhores. As medidas acabam ditando os requisitos funcionais do sistema de manufatura e estéo
desconectadas com os objetivos da empresa. A figura 1.1 abaixo, adaptada do Cochran et al

(2000} ilustra esse desalinhamento.

as medidas
ditam os
Desejose ‘ Objetivos o requzm.tos
necessidndesdos estyatégicos da | oon el Medidasde Sistema de
interessados empresa A desempenho manufitien
GAP _
Estratégiade
manufatura
indefinida

Figura 1.1 Desalinhamento das medidas com os objetivos da empresa

Existe claramente um gap entre os objetivos estratégicos da empresa e as medidas de
desempenho, fazendo com que as informacSes produzidas nos sistemas de mensuragio de
desempenho sejam nrelevantes para os tomadores de decisdo. Pelo fato da empresa nfo ter uma
estratégia de manufatura definida que dé embasamento ao seu sistema de manufatura escolhido, a
decomposi¢do desse sistema em requisitos funcionais (FRs) e parametros de projeto (DPs) ndo se
d4 de forma coerente e numa relagdo causal. (Nota: veja esta decomposigio em detalhes no
capitulo 5). Conforme dito acima, as medidas de desempenho acabam ditando os requisitos
funcionais. Para que o sistema de mensuracio possa estar alinhado com os objetivos da empresa,
a decomposicio do sistema de manufatura deve refletir a decomposicio dos objetivos
estratégicos € sO entdo medidas de desempenho sfo associadas aos requisitos funcionais em uma

relacdo de causa e efeito.
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Um outro problema decorrente deste acima descrito é como desenhar este sistema de
manufatura capaz de atender os objetivos estratégicos da empresa? Mais especificamente, em
desenhar um sistema de manufatura enxuta que lide a0 mesmo tempo com todas as dimensdes
competitivas da empresa e que satisfaca os clientes sem ter de fazer escolhas entre as suas

diversas prioridades.

1.3 Objetivos desta Tese

Os objetivos representam as a¢bes propostas para responder as questdes que representam os
problemas formulados. Esta Tese tem como proposta apresentar um modelo de mensuragao de
desempenho que alinhe o sisterna de manufatura enxuta aos objetivos estratégicos do modelo de
negocio da empresa. Para isto se viabilizar, um sistema de manufatura enxuta deve ser desenhado
de modo a permitir realizar as dimensGes competitivas criando vantagens diferenciais para a
empresa. Medidas de desempenho sdo entfo associadas aos requisitos funcionais do sistema de
manufatura e entdo alinhadas em uma relagdo de causa e efeito, assegurando que 0s objetivos
estratégicos sejam alcangados. Esses objetivos refletem os desejos e necessidades de todos os
interessados da empresa - acionistas, clientes, empresa e colaboradores, enquanto s requisitos

funcionais representam o que deve ser feito na manufatura enxuta para satisfazer esses objetivos.

O objetivo central deste trabalho pode ser definido como sendo:
“Desenvolver um modelo de mensura¢do de desempenho que alinthe as medidas de

desempenho do sistema de manufatura enxata aos objetivos estratégicos da empresa”.

Alem da pesquisa para se estabelecer um referencial tedrico, no caso um modelo de
mensuragdo de resultados, a preocupagiio era saber se o modelo de fato funciona. O passo
seguinte foi validar as medidas de desempenho resultantes deste modelo em uma empresa
industrial que ja utiliza a manufatura enxuta. O alinhamento dessas medidas em uma relagdo de
causa e efeito foi testado por meio de correlagdes estatisticas entre elas nos diversos niveis
hierarquicos do sistema de manufatura enxuta. Esta validacdo serviria para comprovar a logica do
modelo, mensurar os resultados obtidos com a produciio enxuta e comparar com a situagio

anterior de produgio em massa. Este passou a ser entdo o segundo objetivo desta Tese:



“Validar as medidas de desempenho resultantes deste modelo em uma empresa industrial,

mensurando os resultados obtidos com a manufatura enxuta”.

Procura-se com esta Tese contribuir ainda mais para a difusdo tanto da manufatura enxuta
como da abordagem do projeto axiomatico. Conforme abordado na se¢iic 2.1 do préximo
capitulo, exisie pouquissimo material que aborde o tema de mensuragdo de desempenho da
manufatura enxuta ou ainda que mostre como alinhar os objetivos da empresa ao sistema de

manufatura enuta.

1.4 Referencial tedrico ou conceitual

Para desenvolver o projeto de um sistema de manufatura enxuta, propde-se a aplicagio de
uma abordagem denominada de projeto axiomadtico (axiomatic design, em inglés) (Suh, 1990).
Esta abordagem serd usada também para desenvolver medidas de desempenho que estejam

alinhadas com os objetivos estratégicos da empresa.

A abordagem do projeto axiomatico constitui-se basicamente de axiomas, teoremas,
corolarios e suas aplicagdes no sentido de estabelecer o que se pode considerar como boas bases e
principios de um projeto. O propositor desta abordagem € Prof. Nam P Suh cujos conceitos e
fundamentos principais estio descritos nas suas obras The principles of design (1990) e

Axiomatic design: advances and applications (2001).

Suh (2001) define desenho ou projeto como sendo uma influéneia reciproca entre o gue
queremos atingir € como queremos atingir. Uma abordagem de projeto deve comecar com uma
afirmacdo explicita do “que queremos atingir” ¢ termina com uma descrigio de “como iremos
atingir”. Uma vez que entendemos as necessidades dos clientes, esse entendimento precisa ser
transformado em um conjunto minimo de especificagbes, que sio definidos como requisitos
funcionais, que descrevem “o que queremos atingir” para satisfazer as necessidades dos clientes.
“Como wemos atingir” estara presente sob forma dos pardmetros de projeto. Os objetivos do
projeto colocam-se no dominio funcional (isto €, dos requisitos funcionais) e as solucdes
encontradas sdo geradas no dominio fisico (dos parimetros de projeto). As interagdes entre esses
dois dominios independentes, entre o “gue” e “como”, acontecem dentro de uma estrutura

hierarquica de projeto em um processo denominado de zig zag. Suh (1990) diz que tudo que



fazemos em um projeto tem uma natureza hierarquica para tal. As decisdes devem ser feitas em

ordem de importdncia decompondo o problema em uma hierarquia.

O projeto e operagdo deste sistema de manufatura irdo impactar na maneira como a
empresa ira enderecar os atributos de qualidade, custo, flexibilidade, entre outros, e assim criar

vantagens diferenciais.

Por fim, para desenvolvimento do presente modelo de mensuragio de desempenho, varios
modelos de mensuracio de desempenho foram pesquisados e analisados e seis foram
identificados como sendo os representativos (“arquétipos™) de todos eles: um que trata de prover
mais informagdo para o mercado sobre as agdes de criagio de valor da organizacio
(ValueKeporting), outro que combina as necessidades de mensuracio tradicionais com as
necessidades emergentes (modelo da KPMG, sem nome); o terceiro com foco nos recursos
intangiveis (modelos da Intellectual Capital da Skandia e a abordagem do Prof Lev da NYU); um
que foca nos direcionadores de valor da empresa (modelos de VBM Value Based Management ¢
EVA Economic Value Added), um modelo tri-dimensional com cinco faces, cada face sendo uma
perspectiva (7he Ferformance Prism) e por fim, o que utiliza trés perspectivas, alem do

financeiro, para traduzir a estratégia em acfio (Balanced Scorecard).

1.5 Metodologia Utilizada

Para o desenvolvimento da Tese e a consecugio dos seus objetivos duas formas de pesquisa
foram utilizadas e um método cientifico foi empregado. A primeira forma de pesquisa utilizada
foi a da pesquisa bibliogrifica dos modelos de mensuragio de desempenho existentes. Seis
modelos foram identificados como sendo o “estado da arte”, uma analise critica foi realizada de
cada em deles individualmente observando seus méritos e pontos de melhoria e isto serviu de
base na construgio do modelo de mensuragdo proposto de modo que este tivesse aspectos novos
ou diferentes em relagdo aos modelos pesquisados. Vide maiores detalhes nas seges 2.1, 22 ¢

2.4 do capitulo dois.

A segunda forma de pesquisa utilizada foi a pesquisa-agdo. Ela é uma forma de pesquisa de
aplicagio imediata que ndo visa necessariamente ao desenvolvimento da teoria e sua énfase é a

resolugdo de um problema (Bastos et al, 2001). O modelo proposto nesta Tese, como resultado da



analise dos modelos de mensuracdo pesquisados e da utilizagio da abordagem do projeto

axiomatico, € uma pesquisa-agio, pois visa a resolucio dos problemas formulados.

O método cientifico empregado é o do caso. Sua principal fungio é a explicacio
sistematica dos fatos que ocorrem no contexto social e geralmente se relacionam com uma
multiplicidade de variaveis. Quando assim ocorre, os dados devem ser representados sob a forma
de tabelas, quadros, graficos e por meio de uma analise descritiva que 0s caracterizam. Quando
sao investigados um ou mais casos, cada caso isolado € geralmente denominado de caso e o
procedimento da apreciagdo, sem levar em consideragdo o numero de casos, € denominado de
meétodo do caso {Fachim, 2001). Conforme mencionado nos objetivos da Tese, para comprovar a
l6gica do modelo proposto, foi necessario validar as medidas de desempenho resultantes deste
modelo em uma empresa industrial que ja estivesse utilizando a manufatura enxuta. Isto foi feito
na CBC Companhia Brasileira de Cartuchos. Quadros e graficos das métricas obtidas nesta

empresa, bem como analise descritiva estdo demonstrados no capitulo seis deste trabatho.

1.6 A estrutura de apresentacio desta Tese

Alem do presente capitulo, esta Tese compde-se dos seguintes capitulos:

Capitulo 2 — Revisdo da literatura

Uma revisdo foi realizada para saber onde o tema mensuragdio de desempenho €
mencionado, seja na manufatura de forma geral, seja na manufatura enxuta. Seis modelos de
mensuracdo de desempenho foram identificados como referencia do “estado da arte” para o
desenvolvimento da presente proposta de modelo. A segunda parte da revisio refere-se as criticas
que diversos autores fazem em relacio aos sistemas tradicionais de contabilidade e como eles ndo
ajudam os gestores a tomarem decisdes. Por fim, uma analise critica dos seis modelos de

mensuragio € feita na ultima parte deste capitulo.

Caprtulo 3 - Produgdo em massa versus produgdo enxuta

Procura-se justificar a escolha da manufatura enxuta como o sistema de manufatura para
construir uma proposta de um modelo de mensura¢io de desempenho. O capitulo mostra o que
ocorreu com o sistema de produgiio em massa, notadamente na industria automobilistica, a perda

da competitividade da inddstria norte americana quando comparada com a japonesa e o ambiente



promovido por uma crescente e acirrada competitividade a partir do inicio dos anos 90, A
manufatura enxuta € explorada como o modelo de sistema de manufatura para fazer frente a esta

competitividade e comparada com o sistema de producio em massa.

Capitulo 4 — Dimensdes competitivas em um sistema de manufatura

Este capitulo aborda o tema das dimensdes competitivas em um modelo de sistema de
manufatura: 0 que s80 e como essas dimensdes podem alavancar o sucesso competitivo da
empresa. S30 mostradas as divergéncias entre os diversos autores a respeito de quais dimensdes
s3o importantes para a area de manufatura, alem de discutir a abrangéncia de cada termo. Por fim
cinco dimensdes competitivas foram elencadas como representativas deste trabatho -
flexibilidade, confiabilidade, velocidade, qualidade e custo. Essas dimensdes, bem aplicadas na

manufatura enxuta, sustentam os objetivos da empresa e levam a sua consecugio.

Capitulo 5 ~ Uma proposta de um Modelo de Mensuragio de Desempenho

Um modelo de mensuracio de desempenho que alinhe as medidas de desempenho com os
objetivos estratégicos da organizacio e com a estratégia de manufatura é proposto neste trabaiho.
Um sistema de manufatura enxuta € desenhado de modo a permitir realizar as dimensdes
competitivas. Este modelo endereca o problema central desta Tese, que é de fechar o gap
existente entre os objetivos da empresa e as medidas de desempenho. As medidas encontradas no
modelo tém como finalidade assegurar que os requisitos funcionais estejam cumprindo seu papel

de satisfazer os objetivos da empresa.

Capitulo 6 — Aplicago pratica na CBC

Refere-se a valida¢@o das medidas de desempenho deste modelo na empresa analisada (a
CBC Companhia Brasileira de Cartuchos), comprovando a l6gica do modelo, mensurando os
resultados obtidos com a produgio enxuta e mostrando os célculos efetuados. Esses resultados
serdo analisados para confirmar se valeu a pena a empresa ter migrado de producdo em massa

para producio enxuta.

Capitulo 7 — Conclusio e consideragdes finais

O udltimo capitulo tece as consideragbes finais a respeito do desenvolvimento deste
trabalho, mostra a contribuiciio desta Tese e as conclusdes a partir de cada um dos objetivos
propostos deste trabalho, discorre sobre a limitagfio e dificuldades encontradas neste trabalho e

propde sugestdes de trabalhos futuros.
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Capitulo 2

Revisao da literatura

2.1 Introducio

Na pesquisa bibliografica realizada, foi observada a existéncia de pouco material que
aborde o tema de mensuragdo de desempenho da manufatura enxuta ou ainda que mostre como
alinhar o sistema de manufatura enxuta aos objetivos da empresa. Menores custos de produgio,
melhor qualidade dos produtos, maior fregiiéncia das entregas e no tempo solicitade, tempo de
ciclo mais curto sdo beneficios da adogdo bem sucedida da manufatura enxuta que estio
documentados na literatura (Chase et al, 2001; Rother e Shook, 1999; Womack et al 1992;
Andersen Consulting, 1994). Esta literatura mencionada diz como operacionaliza-la no chio de
fabrica, porém peca em demonstrar como sua operacionalizagio se traduz em resultados
financeiros (retorno sobre o investimento dos acionistas) e operacionais, como satisfagio dos
clientes, crescimento dos colaboradores e melhoria da empresa. Mais ainda, nio mostram como

esses resultados sdo mensurados de forma estruturada e alinhados aos objetivos da empresa.

Dessa forma, a pesquisa saiu do &mbito puramente da manufatura enxuta e foi ampliada
abrangendo os tipos de modelos de mensuragio de desempenho existentes. Como resultado desta
pesquisa bibliografica, seis modelos de mensuragdo de desempenho foram identificados como os
mais representativos de todos os modelos pesquisados e tomados como referencia para o
desenvolvimento da presente proposta de mensuragdo de desempenho. A segunda parte deste
capitulo € dedicada as criticas que diversos autores fazem em relacio aos sistemas tradicionais de
contabilidade e como estes nfo ajudam os gestores a tomarem as decisdes corretas. Na ultima

secdo deste capitulo € feita a uma analise comparativa desses seis modelos.
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2.2 Modelos de mensuracio de desempenho

Conforme dito acima, seis modelos foram tomados como referencia de todos os
pesquisados e podem ser agrupados da seguinte maneira. O primeiro grupo trata de prover mais
informacdio ao mercado e aos seus interessados a respeito da proposta de valor da empresa ¢
como ela cria este valor. O modelo representativo deste grupo ¢ o ValueReporting da

PricewaterhouseCoopers.

O segundo grupo trata de juntar e combinar as necessidades tradicionais de mensuragio
(em que se mede a eficiéncia financeira, operacional e/ou funcional) de uma empresa com as
necessidades de areas consideradas emergentes (como a estratégica e de mercado). O modelo
representativo € o da consultoria KPMG, sem denominagio. O terceiro grupo foca nos recursos
intangiveis de uma empresa, area relegada nas suas demonstragdes financeiras. Recursos
intangiveis relativos a tecnologia, competéncia, colaboradores e gooadwill, entre outros, formados
pela empresa, devem ser medidos e monitorados. Dois modelos sdo representativos deste grupo:
o Intellectual Capital, do grupo privado Skandia, ¢ o do Prof Baruch Lev, da New York

University.

O guarto grupo ¢ primordialmente financeiro, foca nos direcionadores de valor que
maximizam a riqueza dos acionistas. Os modelos de Falue Based Management e Economic Value
Added representam este grupo. Os dois grupos seguintes tém vertentes parecidas. Ambos sio
resultado da insatisfagdo com as medidas de desempenho tradicionais, essencialmente
financeiras, e trabalham com varias perspectivas. Enquanto o quinto grupo trabalha com cinco
perspectivas e considera todos os interessados importantes da empresa, o sexto grupo traduz a
implementagdo da estratégia por toda a empresa a partir de quatro perspectivas, dando énfase a
apenas dois grupos de interessados {acionistas e clientes). O quinto grupo € representado pelo

modelo Performance Prism, e o modelo do Balanced Scorecard representa o sexto grupo.

ValueReporting é o enfoque da PricewaterhouseCoopers (v, nwe com) para mensuragio

de desempenho e relatorio corporativo e estd fundamentado em uma publicacio da PWC
“Reinventing Performance Measurement, Management, and Reporting”, escrito por Robert H.
Herz (2000). Ajuda a administragio a articular a proposi¢do de valor da empresa, comunicar

como o negocio cria valor e assegura que os controles internos e processos funcionem para
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administrar os direcionadores de valor da empresa. Este enfoque procura fechar o gap entre o
modelo de relatorio financeiro atual e as demandas do mercado para mais informacdes, tornando
os relatérios corporativos mais relevantes aos investidores. Prove maior detalhe a respeito da
dindmica do mercado, atividades que criam valor, estratégia e intangivel, direcionadores ndo
financeiros de valor para os interessados (“stakeholders™), como satisfagio do cliente, retencio

dos colaboradores, participa¢do de mercado.

ValueReporting endereca quatro dimensdes que, juntos, possibilitam os gerentes a criar um

retrato dos esforgos de criagdo de valor da empresa, conforme visto adiante.

Externo Interno
Visio do mercado Estratégia de valor Atividades de criagdo | Desempenho
de valor financeiro
- ambiente competitivo | - metas e objetivos - inovagio - desempenho
- ambiente regulatorio | -desenho - marcas econdmico
organizacional - cadeia de suprimento |- posig¢Ho financeira
- pessoas - gestdo do risco

Visdo de mercado

Fatores no mercado externo constituem uma forga dominante na determinagdo das
perspectivas futuras da empresa. Apesar disso, a empresa raramente comunica adequadamente
suas visdes sobre fatores externos como a dinimica e tendéncias da industria, os cenarios
competitivo e regulatorio, o ambiente macro econdmico. Esta dimensio do relatdrio torna esses

elementos mais visiveis aos interessados bem como os seus impactos na empresa.

Estratégia de valor

Esta dimensdo do ValueReporting demanda que a empresa comunique sua estratégia para
incrementar o valor do acionista ao longo do tempo explorando as competéncias chaves e
reduzindo os riscos. Os investidores necessitam saber o que a empresa tenciona ser, as acdes a

serem tomadas para alcangar os objetivos e clarificar como essas acBes irfio criar valor.

Plataforma de valor
Os negoécios devem hoje em dia cuidadosamente gerenciar uma complexa rede de

relacionamentos para assegurarem seu sucesso. Isto inclui a habilidade e comprometimento dos




colaboradores em assegurarem a estratégia, o grau de confianga dos clientes nos produtos e
servicos, a robustez dos modelos de negocio € sua capacidade de aprender, adaptar e prosperar.
Nesta dimensdo € critico reportar aos investidores como a empresa hida com inovacdo, como
gerencia suas marcas, a satisfacio que os clientes tem com ela, a gestio da sua cadeia de

suprimento e como ela esta construindo e mantendo a sua reputacio.

Desempenho financeiro

A administragdo da empresa deve oferecer uma clara analise da geragdo futura de caixa
bem como do grau de risco envolvido para gerar este fluxo de caixa. Os investidores devem se
perguntar se eles estdo sendo compensados pelo risco que estio assumindo. Para tanto, eles

necessitam entender a posi¢io de risco da empresa € a sua estratégia de gestdo de risco.

O segundo modelo pesquisado ¢ o da consultoria KPMG ( wwvy Kpmg.com) explicitado na
sua publicagdo denominada “Achieving Measurable Performance Improvement in a Changing
World” (2001). Seu enfoque, visto na figura 2.1, visa criar, categorizar e integrar as areas
tradicionais ¢ emergentes de mensuracio. Historicamente, mensuracdo tem sido focada em areas
tradicionais de desempenho, que tendem a olhar em eficiéncia financeira, operacional ou
funcional. Medidas tradicionais sio geralmente abundantes, precisas, geradas internamente,
derivadas da contabilidade operacional e sistemas de informag3o e voltadas para o passado.
Medidas ndo tradicionais tendem a ser menos definidas. Elas se referem a mtangiveis e areas
emergentes como implementagio estratégica, gestdo dos recursos, interessados e o mercado

externo. Tais medidas sdo pro ativas e voltadas ao futuro, por sua propria natureza.
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Construindo para o0 Amanhi:
Hoje Medidas Emergentes Amanhi

Stakeholder

Estratégica

Tomada de

decisdo Mercado Recurso Tomada de

intuitiva Conhecimento decisiio pro-

e ; ativa e

Tomada de Competéncias baseada em

decisdo fatos
baseada em

fatos
Negocio Hoje:
Fonte: KPMG. 2001 Medidas Tradicionais

Figura 2.1 — modelo da KPMG

As necessidades tradicionais bem

observadas abaixo:

Necessidades tradicionais de mensuragio

como as emergentes de mensuracdio podem ser

Financeira

- Estamos focando nas medidas financeiras
corretas para julgar o sucesso da empresa?

- Quanto do nosso valor esta refletido no
Balanco Patrimonial?

Operacional

- Em que extensdo conseguimos medir a eficiéncia €

eficacia dos processos operacionais?

Cliente

- Com que eficiéncia medimos € monitaramos
mudancas nas necessidades e expectativas dos

clientes?

Colaboradores

- Medimos regularmente a satisfagdo dos
colaboradores e tomamos agdes com base nos

resultados?
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Necessidades emergentes de mensuracio

Mercado - Com que eficiéncia nosso sistema rastreia
mudangas na industria?

- O que necessitamos medir € monitorar em
base continua a respeito das atividades da

concorréncia?

Interessado - Entendemos quem s3o nossos interessados,
suas necesstdades e expectativas ¢ medimos se

estamos atendendo essas expectativas?

Estratégico - Nossas medidas se alinham e facilitam a

implementac@o da nossa estratégia?

Recurso - Temos as informagBes corretas para

determinar onde deveremos construir e e

adquirir competéncias para o futuro?

O terceiro modelo foca nos intangiveis de uma empresa e aqui existern duas abordagens
tratando do mesmo assunto. Uma delas é denominada de /nzellectual Capital (IC), introduzida
por Leif Edvinsson, da Skandia Group, (www.skandia.com) para refletir mudancas no ambiente
competitivo (vide livio de Edvinsson e Malone, 1997 e artigo de Edvinsson intitulado
“Measuring Intellectual Capital ar Skandia Group™ de 1993). Seu racional ¢ a de que uma grande
parte do valor gerado por uma empresa prove de recursos intangiveis, que também devem ser
medidos e monitorados. Tecnologias, competéncias, goodwill, sdo tudo valores escondidos no
Balanco da empresa, porem se transformar esses valores em algo tangivel como software, ai
entdo sera considerada capital intelectual. A definigdo de capital intelectual para o pessoal da
Skandia é a posse do know-how, tecnologia e habilidades aplicadas para criar uma vantagem
competitiva. Seu enfoque inclui todos os recursos tangiveis e intangiveis que contribuem para a
criagdo de valor para a empresa (monetdrio, fisico, humano, empresa ¢ relacionamentos) e nao

apenas sua mera existéncia,

Esta abordagem do IC consiste de virios componentes conforme figura 2.2 e todos

contribuindo para a criagio do valor do mercado. Seus componentes sio
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- capital humano que € o valor acumulado dos investimentos no treinamento dos colaboradores,
competéncia e futuro. Pode também ser descrito como as competéncias, habilidade de
relacionamento e valores dos colaboradores;

- capital cliente que € o valor da base de clientes, relacionamento e potencial dos clientes;

- capital organizacional que consiste em tudo que permanece depois que os colaboradores vdo
para suas casas, 1sto €, sistemas de informagio, banco de dados, patentes, marcas, direitos,

formulas e caltura.

Valor de Mercado

| |

Capital Fuanceire
Ajustado dos Capital Intefectual
Acjonistas
s Capital o
—  Capital Cliente — b —1  Capital Humano

QOrganizacionad

— Base de clientes — Processos — Valor de base
Relacionamento ] Valor do
. — Cultara - )
com clientes relacionamento

Potencial dos
Fonte: Skandia clieptes

Figura 2.2 - Modelo de Intellectual Capital da Skandia

Inovagdo - Valor potencial

A segunda abordagem é do Prof Baruch Lev, do Intangibles Research Center, da NYU
(www stern.nvu.edu). Seu propodsito € relatar os investimentos feitos nas inovagdes. Como
inovagio torna-se central para obter uma posi¢io competitiva dominante, as empresas
necessitardo investir mais pesadamente em ativos intangivels e acompanhar mais de perto sua
relagdo com o valor da empresa no mercado. Esta abordagem consiste de trés fases de uma cadeia

de valor, conforme visto abaixo e em cada fase contém um conjunto de medidas de desempenho:
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Descoberta de novos Estabelecimento da Comercializacio de novos
produtos/servicos = viabilidade tecnologica | === produtos/servicos

Figura 2.3 — abordagem do Intangible Research Center

Prof Lev afimma que uma parcela crescente da riqueza de uma empresa esta em forma de
ativos como patentes, direitos autorais, marcas, reputagio, capital humano e organizacional,
“goodwill” e outros intangiveis, bem como outros itens que ndo sio vistos usualmente como
ativos, tais como satisfaciio do cliente ou do colaborador. Esses ativos e outros fatores estio se
tornando as reais fontes de valor nas empresas. No entanto, as medidas tradicionais contabeis
fornecem cada vez menos informagdes tteis sobre os intangiveis. Os sistemas contabeis foram
desenvolvidos para economias manufatureiras onde a maior parte da riqueza esta em forma de
propriedade, fabrica ¢ equipamentos. A informagiio baseada em custo torna-se cada vez mais
indtil e defasada na medida que a maior parte do valor da empresa esta vindo dos intangiveis. O
desafio € saber como os gerentes irfio avaliar e monitorar os investimentos em intangiveis.
Medidas nio financeiras de intangiveis, como numero de patentes ou citagdes em jornais

cientificos, podem ser usadas para relatar a respeito das atividades mtangiveis da empresa?

O quarto modelo denominado de VBM Value Based Management, ou Gestdo Baseada em
Valor, tem um viés mais financeiro, pois assiste as empresas em focar nos direcionadores de
valor que maximizam a riqueza dos acionistas. Foi introduzido por Tom Copeland et al através
do seu livio Valuation- measuring and managing the value of companies (1996). VBM é um
processo integrativo desenhado a melhorar a tomada de decisdo estratégica e operacional por toda
a empresa focando nos direcionadores chaves de valor. Autores como Copeland et al (1996) e
Brigham et al (1999) entre outros sustentam que o propdsito de uma empresa € maximizar o valor
do acionista ¢ o efetivo uso de capital, propdsito esse que deve ser refletido em toda decisio em
qualquer nivel da empresa. As medidas financeiras tradicionais como lucro ou lucro por a¢do n3o
eram parametros adequados para criacio de valor. Alternativamente, as empresas deveriam ter
uma medida de desempenho precisa e incontestavel - valor. O valor da empresa ¢ determinado
pelos seus valores descontados de fluxos de caixa e valor ¢ criado somente quando ela mnveste

capital a um retorno superior ao custo daquele capital.

18



Uma importante parte do VBM ¢ o entendimento de quais variaveis de desempenho vio de
fato direcionar o valor da empresa. Este entendimento ¢ essencial porque a empresa ndo consegue
agir diretamente no valor, ela tem de agir em fatores que pode influenciar, como satisfagio do
cliente, custo, gastos com capital. Um direcionador de valor € simplesmente qualquer variavel
que afeta o valor da empresa. Para serem uteis, os direcionadores de valor precisam ser

organizados em diversos niveis da empresa sob o controle do pessoal operacional.

A figura 2.4 mostra o desdobramento dos direcionadores em trés niveis: o nivel genérico
onde a margem operacional e o capital investido sdo combinados para calcular o ROI (retorno
sobre o investimento); o nivel da unidade de negdcio em que as variaveis como mix de clientes
sdo relevantes; e o nivel da raiz onde maior detalhe ¢ necessario para amarrar os direcionadores

de valor a decisdes especificas que os gerentes operacionais tem sob seu controle.

Nivel | Nivel 2 Nivel 3
Exemplos: Exempios:
+ Mix de consumidores * %o contas recorrentes
Receita * Produtividade da forga de & por visita
vendas (despesasireceita} = Receita por vnidade
Masgem
. « Custos fixos alocagiio + Total de horas cobradas
ROIC Custos + Gerenciamento de sobre horas pagas a
(Retormo capacidade funciondrios
sobre » Rendimento operacional * %o capacidade ntihizada
capital +» Custo por entrega
mvestido) Capital de
Giro « Condigties e periodo de
Capital contas a receber
Investida » CondigBes ¢ periodo de
contas a pagar
Capital
Imobilizado
Crenérico Especifico por Direcionadores de valor
¢ . " T
unidade de negocio operacionais

Fonte: “Valuation: Measuring and Managing the Value of Companies™, 2" edigio
Figura 2.4 — Desdobramento dos direcionadores de valor
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Ha uma semelhan¢a muito grande entre este modelo do VBM com o modelo financeiro do
EVA Economic Value Added ou Valor Econdmico Agregado, da Stern Steward. Ambos
trabalham com o conceito de maximizar o valor do acionista e tem boa correlagio com o prego da
agdo e ambos amarram o planejamento financeiro, o estabelecimento de objetivos e o plano de
incentivos de forma integrada. A medida de desempenho de longo prazo da VBM é a geragio dos
fluxos de caixa descontados enquanto sua medida de curto prazo é o lucro econdmico que ¢

definido como:
Lucro econdmico = capital investido X (retorno sobre capital investido - custo de capital)

Maximizar o lucro econdmico ao longo do tempo ira maximizar o valor da empresa. Este
conceito do lucro econdmico no VBM € o mesmo que o EVA. EVA serd aumentado se o custo de
capital for menor que o retorno sobre o capital investido e vice versa. O modelo do EVA no
entanto, trabalha com essa visdo temporal de curto prazo apenas e ndo compartilha da visio de
geragdo de fluxos de caixa futuros do modelo de VBM. O modelo do EVA esta descrito em
detalhes no livro 7he quest for value, de G B Stewart I1L de 1999.

O quinto modelo examinado € o Prisma de Desempenho (7The Performance Prism), cuja
base conceitual pode ser encontrada no livro The performance prism - the scorecard for
measuring and managing business success, de Neely et al (2003), no artigo Perspectives on
performance: the performance prism, de Neely e Adams (2002) e no site do Centre for Business
Performance da Cranfield School of Management (www.som.cranfield.ac.uk). Ele consiste de

cinco facetas inter-relacionadas, veja figura 2.5,

A primeira faceta — perspectiva dos interessados (stakeholders) - pergunta “Quem sdo o0s
interessados importantes na nossa empresa e quais seus desejos e necessidades?”. Esta
perspectiva considera os inameros interessados que terio importdncias variadas para cada
empresa. S30 os investidores, clientes e intermediarios, empregados, fornecedores, 6rgios
reguladores, entidades ambientais e comunidade. A segunda faceta concentra-se nas estratégias e
pergunta crucial € “Que estratégias a empresa deve adotar para assegurar que os desejos e
necessidades dos nossos interessados sejam satisfeitos?”. Os autores argumentam que a unica
razdo da empresa ter uma estratégia € entregar valor aos interessados e somente depois de
identificado esse grupo de pessoas é que sera possivel iniciar a questdo sobre as estratégias a

serem adotadas.
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Satistagiio das stakeholiders

Estratégios

b ot it e et Procegsos

Aptidies

T T T S Contribuiciio des stakeholders

Figura 2.5 — prisma de desempenho

Uma condigdo para uma estratégia ser bem implementada ¢ ter processos alinhados e as
aptidOes necessdrias para operar esses processos. Este raciocinio leva para as proximas duas
facetas do prisma. Elas sfo as perspectivas de processos e aptiddes e as questdes a serem
respondidas s3o “Que processos precisamos ter para executarmos nossas estratégias?” e “Que
aptiddes e condigdes necessitamos para operar nossos processos — agora e no futuro?”. Os
processos de negocio podem definir a maneira como a empresa gerencia seus negocios. No
entanto, os processos ndo funcionam sozinhos. Eles necessitam de pessoas, politicas e
procedimentos, tecnologia e wnfra-estrutura fisica para fazer acontecer. Medidas sdo entdo
identificadas para monitorar os processos e cada um dos elementos das habilidades e assegurar

que eles estejam adequados & estratégia.

A ultima faceta é a perspectiva da contribuicdo dos interessados. Este modelo reconhece
que ndo somente as empresas devem entregar valor aos seus interessados, mas também elas
devam esperar a contribuigdo dos interessados de volta para a empresa. A visdo dos autores € de
uma relagio reciproca entre o interessado e a empresa. E uma certa- tensio entre o que os
interessados querem e necessitam da empresa e o que a empresa quer e necessita dos seus

interessados.

O dltimo modelo examinado e o mais conhecido ¢ o do Balanced Scorecard (BSC) criado
por Kaplan ¢ Norton. A base conceitual ¢ encontrada em um artigo da Harvard Business Review
de jan/fev de 96 e no seu livro 7he Balanced Scorecard (1996). Ele pode ser definido como um

enfoque compreensivo para o estabelecimento de objetivos e mensuragio de desempenho ou um
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conjunto de medidas que d4 & administracfio uma rdpida, mas compreensiva visio dos negocios.
O BSC inclui medidas financeiras que traduzem os resultados das agdes ja tomadas. E
complementa com medidas operacionais que sdo os direcionadores do desempenho financeiro
futuro. Essas medidas contemplam satisfaco dos clientes, processos internos e a inovagio da

empresa. O BSC permite aos gerentes olharem o negdcio de quatro importantes perspectivas:

Como nossos acionistas nos enxergam? Resultados financeiros das demais perspectivas.
(perspectiva financeira)

Como os clientes nos enxergam? Identificar os fatores que sdo importantes aos clientes é a
exigéncia desta perspectiva. (perspectiva do cliente)

No que devemos nos exceder? Processos de negdcio que impactam na satisfagio dos
clientes, processos direcionadores de valor. (perspectiva interna)

Podemos continuar a melhorar e criar valor? Esta perspectiva identifica a infra-estrutura
necessdria para gerar crescimento e melhorias a longo prazo. (perspectiva de inovacgdo e

aprendizagem)

CONSTRUCAO DO BSC E OS VETORES CRITICOS

Figura 2.6 - Vetores criticos do Balanced Scorecard
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O BSC permite ainda aos gerentes introduzir quatro novos vetores gerenciais que
contribuem para ligar os objetivos estratégicos com as a¢Ses de curto prazo. Vide figura 2.6. O
primeiro vetor - traduzindo a visdo e estratégia - ajuda os gerentes a obter um consenso a respeito
da visdo e estratégia da empresa. O segundo - comunicando e estabelecendo vinculagdes -
assegura que todos os niveis da empresa entendam e estejam alinhados com a estratégia. O
terceiro - planejamento - permite a integracio dos planos financeiro e de negécio. Finalmente o
quarto vetor - feedback e aprendizado - monitora os resultados de curto prazo e avalia a estratégia

a luz do recente desempenho.

Alem dos seis modelos de mensuragdio de desempenho acima demonstrados, foi realizada
pesquisa bibliogréfica a respeito do tema mensuracfo dos resultados financeiros e nfio financeiros
da producfico enxuta e foi constatado pouco material que aborde de forma clara esse tema. A
premissa geral da literatura mencionada na introducdo deste capitulo é de que a manufatura
enxuta melhora a competitividade e desempenho da empresa através de tempos curtos de setup,
fluxo estavel de producdo de pequenos lotes, qualidade do produto, layour racional e eficiente.
No entanto, esta literatura peca em demonstrar como tudo isso se traduz em resultados
financeiros € ndo financeiros. O intuito aqui é mostrar de forma sucinta as poucas referéncias
onde o tema mensura¢io de desempenho ¢ mencionado, sejam o desempenho financeiro ou

operacional.

Slack (1993) sugere o uso do ROI retorno sobre investimento na manufatura em geral para

medir o retorno sobre todos os ativos investidos na operagdo. Assim:

ROI = Lucro/investimento = lucro/volume X volume/investimento, onde:

Lucro = prego médio - custo médio, significando custos operacionais baixos

Volume/investimento = volume/capacidade X capacidade/investimento fixo X investimento
fixo/investimento total

Volume/capacidade = utilizagio da capacidade, determinada pela habilidade da operagio ajustar
sua capacidade conforme a demanda. As operagdes flexiveis de volume serdio aptas a manter a

capacidade efetiva em um nivel proximo da demanda a operagéo;



Capacidade/investimento fixo = produtividade do investimento fixo, determinado pela
capacidade da operagio de atingir os niveis requeridos de capacidade sem necessidade de grande
mvestimento fixo;

Investimento fixo/investimento total = gestio do capital empregado, razdo governada pelos

requisitos de capital de giro do negocio, significando uma administracio rigorosa de estoques.

Hill (1994) diz que dois denominadores sio usados como base para controle ¢ mensuragio
de desempenho. O primeiro € tempo na qual a manufatura trabatha. Capacidade, produtividade,
eficiéncia e utilizagdo sio todos medidos por tempo. O segundo ¢ dinheiro. A nivel corporativo,
medidas de desempenho, niveis de investimento e atividades similares usam esta base. Para ele é
evidente a importincia das medidas baseadas em dinheiro e baseadas em tempo andarem juntas,
mas conclui criticando a quase nula contribuicio das funcSes contabil e financeira em juntar os
dois denominadores. Na avaliacio de investimentos, ele acredita que ha énfase exagerada no uso
da medida retorno sobre investimento (ROI). A decisio de realizar um determinado investimento
deve se basear na contribui¢io para a estratégia corporativa € no por um conjunto de regras
contabers. Para ele, um objetivo essencial da funco financeira ¢ de prover a manufatura a
habilidade de medir e avaliar seu desempenho em relagio aos seus concorrentes e o valor
competitivo das propostas de investimento. No entanto, ele nio apresenta nenhum modelo de
como isto deve ocorrer na prética; ele se propde mais a fazer observagbes criticas a respeito do

impacto das praticas contabeis e financeiras na manufatura,

Womack no artige “LEI’s indicator that can’t lie: doing the math” que escreveu para o
Lean Institute e esta disponivel no seu site (2002) indica o giro de estoques como o melhor
indicador da transformagdo enxuta. Este indicador ¢ calculado dividindo o custo das vendas
anualizado (sem incluir despesas administrativas ¢ comercias) pelo montante de estoque
(somatéria de matéria prima, produtos em processo e produtos acabados). O valor desse estoque
pode ser o do momento, a média do ano ou do final do ano. Ele citz o exemplo da fabrica da
Delphi em Rochester que aumentou seu giro de 17 em 1996 para 35 no primeiro trimestre de

2002 como caso de progresso de manufatura emxuta.

Ele coloca um grafico (inventory turns chart, no seu artigo) mostrando a evolucdo da

manufatura norte americana e algumas indistrias selecionadas, porém chama a atengfo para o
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fato de que ele usou valor de vendas no numerador ao invés de custo das vendas. Isto faz

aumentar artificialmente o niimero de giros.

Em outro artigo escrito por Terence Burton e disponivel na internet (2002) intitulado
“Capturing financial benefits from lean manufacturing”, ele fala das dificuldades em amarrar as
atividades da manufatura enxuta com resultados financeiros definidos. E como o engenheiro que
justifica um investimento de capital com reducio do tempo de troughput ou economia de
pessoal em uma drea onde j4 existe excesso de capacidade. Isto vai de encontro a critica do Hill
onde a justificativa deve considerar a contribuigdo para a estratégia da empresa e ndo apenas por
métrica contabil. No entanto, seu artigo peca por ndo oferecer pista ou forma de medir os
resultados. Sua contribui¢do € chamar a atenci3o para a empresa ter plano de implantagio dos
projetos bem definidos com cronograma, responsabilidades e metas, e criar um painel de controle

que mostre o andamento dos projetos e os resultados alcangados contra as metas esperadas.

San Filippo (2002) escreveu o artigo “Lean Time, Lean Measures”, cujo titulo parecia
promissor. Ele nos coloca em uma encruzilhada, nos for¢ando a decidir qual é a nossa prioridade:
caixa ou lucro. Se a empresa precisa de caixa, elimine inventario e venda 0s ativos
imediatamente. Se necessitar de lucro, remova os estoques ¢ ativos do fluxo de valor para reduzir
custos. E evidente que essa escolha nio é mutuamente exclusiva, como se fossem objetivos
antaglnicos. Afora essa referéncia, na maior parte do artigo ele faz uma resenha da saga de

Womack ¢ Jones na sua cruzada pela manufatura enxuta.

Hayes et al (1988) utilizam a formula DuPont (nada mais é do que medida financeira retorno
sobre aitvo total, ROA, quebrada em dois componentes: giro do ativo multiplicado pela

rentabilidade do negocio) para derivar cinco medidas financeiras de desempenho da manufatura:

1. percentagem de margem de contribui¢do: receita deduzido dos custos variaveis dividido pela
receita total;

2. lucro antes do imposto de renda: margem de contribui¢io deduzido dos custos fixos;

3. ponto de equilibrio em vendas $: custo fixo total dividido pela percentagem da margem de
contribuigio;

4. utilizagio da capacidade: receita total dividido pela capacidade

5. giro do ativo: receita total dividido pelo total do ativo



Podemos concluir afirmando que as contribui¢des sio esporadicas, pontuais e presas ainda
nas meiricas contabeis existentes. SHo mais observacdes criticas do lento desenvolvimento
ocorrido nos sistemas contabeis do que propostas concretas (vide na préxima segdo as criticas em
relacdo aos sistemas contabeis). No entanto, duas valiosas contribui¢cdes s3o mencionadas a

seguir.

A primeira € uma abordagem de como calcular os impactos financeiros decorrentes do uso
da manufatura enxuta. Ela foi apresentada por Maskell, na sua apresentacio no Value Stream
Management Conference, realizada nos Estados Unidos em marco 2001 (cuja copia dos slides
este autor teve acesso) e no Lean Summit, realizada em Gramado em novembro 2002 (da qual o

autor esteve presente) e consiste de quatro fases:

1. mapear o fluxo de valor atual e 0 mapa do estado futuro apos modificacdes;
2. analise da capacidade amal dos recursos: pessoas, maquinas € equipamentos, espaco e

mventario.
Ele distingue a capacidade em guatro categorias:

a) capacidade produtiva que ¢ a produzir para atender demanda;

b) capacidade ndo produtiva que € separada em: estar pronta para operar (tempo de troca,
espera de material, manutengdo preventiva); & espera ou standby (produzir estoque para
atender variabilidade no fornecimento, suavizar futura sazonalidade), manutencdo nio
planejada (quebra equipamentos ou espera de recursos nio disponiveis); retrabalho e
refugo e finalmente capacidade gasta na movimenta¢io de uma estacdo para outra,

¢) adminmistragdc e melhoria:  recursos despendidos na gestio, treinamento e
desenvolvimento de processo;

d} ociosa: capacidade residual disponivel apos subtraida as anteriores

O desafio nesta fase ¢ tornar a capacidade disponivel para produzir mais com mesmos

recursos e liberar recursos da categoria nio produtiva para a categoria ociosa. Tudo isso deve

estar refletido no mapa de estado futuro;

3. andlise dos custos de hora/homem, hora/méquina, do metro2 de espa¢o e da manutengio do

inventario do estado atual e estado futuro;
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4. calcular o impacto financeiro no que tange a: espaco economizado; redugio do capital de giro
em decorréncia do menor nivel de inventéario; e ecopomia potencial feita nos recursos pessoas

e maquinas.

A segunda contribuicdio demonstra que existe uma relagdo direta entre rentabilidade e o uso
das praticas de manufatura enxuta. Fullerton et al (2003) realizou um estudo entre 253 empresas
manufatureiras norte americanas para avaliar se 0 grau em que uma empresa implementa uma
combinacdo de praticas de manufatura enxuta afeta sistematicamente o seu desempenho
financeiro, Duas hipoteses foram pesquisadas: (1a) empresas que tem implementado um maior
grau das praticas do lean irdo obter maior renmtabilidade, (2a) empresas lean que tem
implementado um maior grau das praticas do Jear irdo obter maior rentabilidade ao longo do
tempo do que empresas lean que implementaram menor grau das praticas /ean. Estes autores
usaram dados financeiros disponiveis no mercado dessas empresas e consideraram o indicador

ROA (retorno sobre ativo) como a medida de rentabilidade neste estudo.

Os resultados da primeira hipétese fornecem relag8io positiva entre a rentabilidade e o grau
em que as praticas do Jlean sio implementadas. Conforme eles enfatizam, estes resuitados
compiementam as visdes de Womack e Jones (1996) de que empresas que empregam técnicas de
manufatura enxuta sdo consistentemente mais rentdveis do que seus concorrentes. Os resultados
da segunda hipdtese indicam retornos marginais crescentes para investimentos lean de longo

prazo, especialmente para praticas como kanban e compras Jean.

2.3 Criticas em relac@o aos sistemas tradicionais de contabilidade

Para piorar ainda mais o problema acima discutido, de que nio se tem evidencia abundante
dos beneficios do /ean na rentabilidade da empresa, os sistemas existentes de contabilidade ndo
ajudam a tornar isso possivel. As criticas em relaco as informagdes contabeis residem no fato de
que ndo sdo relevantes e longe da realidade; referem se ao negdcio como um todo ao invés de
fornecer dados para o controle gerencial da manufatura e simplificam com base em normas ou
padrdes (Hill, 1994). Para Hayes et al (1988) os sistemas contébeis para medir desempenho da
manufatura estdo preocupados com variagdes contra padrdes internos e orcamentos, obscurecem
a importéncia de melhona continua ¢ tornam se um impedimento para vantagem competitiva.

Nunca o nivel e a pressdo de rapida resposta foram tdo grandes como no momento. No entanto,
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os sistemas contabeis ficaram parados no tempo, e 530 no maximo reativos. Taninecz (2002)
argumenta que os relatorios gerencials necessitam sair da contabilidade de custo tradicional, que

tem como foco medir rentabilidade dos produtos, atender os principios contabeis e o fisco.

As empresas mensuram seu desempenho focando em medidas financeiras, medidas essas

que, além de serem inadequadas, encorajam decisdes disfumcionas, Assim, por exemplo:

Variagbes de custo padrio — institucionalizam os niveis de perda além de n3o haver incentivo
para melhoria continua;

Controle orcamentario — tem um forte viés por utilizar base historica, ndo reflete o nivel de
atividade da empresa e nfo mede a eficiéncia do custo;

Relatérios gerenciais — foco excessivo nos itens de receita e despesa de curto prazo além de nio

refletir a perspectiva do cliente no negdcio a longo prazo.

Em suma, as medidas financeiras fornecem analises histéricas, centradas para os aspectos

internos do negdeio além de ser direcionadas por ciclos mensais de reporte.

Uma pesquisa realizada no Reino Unida em 1991 e citada por Hill no seu livro (1994)
mostra que nos cinco anos anteriores 68% dos entrevistados efetuaram revisdes significativas nos
sistemas de custos. Contudo, a pesquisa também mostra que muitas dessas revisdes foram
“tradicionais” ao invés de “novas” técnicas e praticas contabeis (UK. Survey, pp. 16). Kaplan
(1984) constata que muitas empresas ainda usam os mesmos sistemas contabeis de custo e
controle gerencial que foram desenvolvidos décadas atras para um ambiente competitivo
radicalmente diferente de hoje. As empresas talvez nfio perceberam que os custos indiretos, os
chamados overheads, representam hoje entre 25 a 50% dos custos totais e estio crescendo tanto
no valor absoluto quanto no tamanho relativo. Isto foi confirmado na pesquisa acima
mencionada. Os contadores continuam usando predominantemente uma Gnica taxa de absorgdo
do overhead para as diversas partes do negocio envolvido sem refletir 2 natureza do negocio € a

relevincia da informacio gerada.

Isto também foi observado por Corbett (1997) em que menciona que muitas empresas
continuam usando a m&o de obra direta como base para ratear os custos indiretos de fabricagdo,
embora seja a menor parte do total dos custos. Assim. a contabilidade de custos tradicional $o
atende ao objetivo das demonstracbes externas esquecendo o verdadeiro objetivo da

contabilidade gerencial.
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Quando os overheads representavam uma parcela pequena dos custos totais e a maior parte
era constituida de custos diretos que podiam ser rastreados aos produtos, qualquer forma de
absorgdo dos overheads ndc era capaz de distorcer significativamente os custos. Em muitos
casos, 0s custos de overhead podem representar 1000% ou mais dos custos de mio de obra direta,
por explo. Custos de produtos baseados nesta taxa de 1000% de rateio ndo podem refletir
adequadamente as demandas de recursos de overhead que os produtos exigem dos negdcios. Nao
se consegue estabelecer uma relagio precisa entre o custo dos diversos recursos e os produtos

fabnicados e os clientes atendidos.

A contabihdade de custo € especialmente problematica para a manufatura enxuta durante o
periodo em que o nivel de inventario se reduz. No sistema tradicional, inventario representa, alem
da material aplicado, mio de obra e overhead para produzir o produto que a empresa estd
capitalizando no seu Balango e diferindo o reconhecimento para o demonstrativo de resuitados
em um momento futuro quando a empresa vender o inventario. Taninecz (2002) demonstra em
um exemplo que a contabilidade de custo mostrard um resultado desfavoravel na manufatura
enxuta & medida que os valores de mdo de obra e overhead sdo diferidos e descarregados no
resultado. O que nao estd aparente é 0 beneficio para o fluxo de caixa, neste periodo, na

manufatura enxuta. O exemplo segue abaixo:

custo transicdo

Tradicionat  “leaw”

Custo de inventario inicial $10.000 $10.000

+ inventario adquirido $5.000 $2.500

- custo de inventario final $10.000 $7.500

= custo de material $5.000 $3.000

+ custo de méo de obra $1.500 $1.500

+ custo de overhead $2.000 $2.000

= custo padrao / custo “lean™ $8.500 $8.500

+ custos deferidos da redugéo de inventario $0 $1.025 (*)
= custo de produto vendido $8.500 $9.528

(*) percentagem do custo total {material, mio de obra e overhead) multiplicado pela

redugdo de inventario.

29



O demonstrativo de resultado ficaria assim:

Vendas $9.000 $9.000
- custo de produto vendido $8.500 $9.525
= lucro bruto 8300 (8525)

O fluxo de caixa ficaria assim:

Inventario adquirido $5.000 $2.500
+ custo de mio de obra $1.500 $1.500
+ custo de overhead $2.000 $2.000
= caixa utilizado $8.500 $6.000

Parte da distor¢do acima apresentada no resultado se deve a maneira como as empresas
levam os custos aos produtos. Isto ¢ denominado de sistema de custo por absorgio ou também
chamado de sistema de alocagiio de custo de dois estagios. No primeiro estagio, os custos do
overhead sio designados para os centros produtivos e no segundo estagio, os custos sio alocados
dos centros produtivos para os produtos. As empresas utilizam diferentes bases de alocacio dos
overhead aos centros produtivos. Por exemplo, custo de manutengio de maquinas pode ser
alocado com base no valor das maquinas nos centros produtivos; programagio da produgio pode
ser com base nas horas maquina realizadas em cada centro produtivo. No segundo estagio, todas
as empresas visitadas por Cooper e Kaplan (1985) usam a taxa de absorcio com base nas horas
de mao de obra direta para alocar os custos acumulados nos centros produtivos aos produtos.

Vide figura 2.7 sobre este sistema (adaptada de Atkinson et al: 2001).
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Custos de overhead

Depto de servigo | Depto de servico 2

Alocacdo
do 1°
estagio

Depto de producio | Drepto de produgsio 2

Alocacgio
do 2¢
estagio

Produtos mdivideas 1.2 ...

Figura 2.7 - sistema de alocaco de custo de dois estagios

Este sistema foi desenhado para valorizar os estoques e o custo das vendas ¢ assim atender
as necessidades dos relatorios financeiros. Hayes et al (1988) argumentam que algumas empresas
estdo expenmentando outras bases de alocagio dos custos de overhead no primeiro estagio, como
hora méaquina, nimero de partes produzido e namero de pedido de clientes (vide abaixo exemplo
da Komatsu). Outras estdo tentando desenvolver n