| ESTE EXEMPLAR CORRESPONDE A REDAGAQ FINAL DA
esE peFeNpioA 2or Uy [ofs L Sacins.. .

[CRVEN o SO E APROVADA

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS fL
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA o] Piog

COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA MECANICA |
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE FABRICACAO

TESE DE DOUTORADO

Proposta de um sistema de controle de desempenho por meio
de desdobramento de funcdes e objetivos estratégicos

Autor: Wylds Carlos Giosti
Orientador: Prof, Dr. Antomio Batocchio

2072003

i

DESERVOL Yy




UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA

COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA MECANICA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE FABRICACAQ

Proposta de um sistema de controle de desempenho por meio
de desdobramento de funcdes e objetivos estratégicos

Autor: Wylds Carles Giusti
Orientador: Prof, Dr. Antonio Batocchio

Curso: Engenharia Mecinica
Area de Concentragdo: Processos de fabricacio

Tese de doutorado académico apresentada 4 comissfio de Pos Graduacgio da Faculdade de
Engenharia Mecmca, como requisito para a obtengio do titulo de Doutor em Engenharia
Mecanica. '

Campinas, 2005
S.P. - Brasil




SEEADE e
N CHARADS .
MY

3 £X

TOMBD B B3R EE
woc A6 D OpADSE .0k
" w

PRECO A4 oo

nate 0% JOU oL

SLRE

Prnid 3YYAGA

FICHA CATALOGRAFICA ELABORADA PELA
BIBLIOTECA DA AREA DE ENGENHARIA - BAE - UNICAMP

Giustt, Wylds Carlos

G449p Proposta de um sistema de controle de desempertho por meio
de desdobramento de fungdes e objetivos estratégicos / Wylds
Carlos Giustt.--Campinas, SP: [s.n.], 2005.

Oriemtador: Antonio Batocchio
Tese (Doutorado) - Universidade Estadual de Campinas,
Faculdade de Engenharia Mecinica.

1. Desempenho. 2. Engenharia de produgio. 3. Controle de
processo. 4. Processos de fabricacio. 1. Batocchio, Antonio. |
i1. Universidade Estadual de Campinas. Faculdade de
Engenharia Mecénica. 1. Titulo.

Titulo em Inglés: Proposal of a system of performance control through function
deployment and strategic objectives
Palavras-chave em Inglés: Performance, Process monitoring, Performance
measurement.
Area de concentragdo: Processos de Fabricagio
Titulagio: Doutor em Engenharia Mecinica
Banca examinadora: Olivio Novaski, José Antonio Dermeng; Rios, José Amaido
Momntevechi e Roberto Martins
Data da defesa: 21/10/2005



UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
FACULDADE DE ENGENHARIA MECANICA
COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA MECANICA
DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PROCESSOS E
FABRICACAO

TESE DE DOUTORADO

Proposta de um sistema de controle de desempenho por meio
de desdobramento de funcdes e objetivos estratégicos

Autor. ' Wylds Carlos Giusti
Orientador: Prof Dr. Antonio Batocchio

e T ,

Prof, Dr. Antonio Batocchio , Presidente

Institwicio j
Prof. Dr. Olivio N"Vaski“*w-“
I!]Sﬁtﬂig:ﬁo "‘-"i.

X%w

Prof. Dr. José An }o S De engi Rios
Insfituicio \

Prof, Dr. José Axnalklo Monte

Institnicio g
P{f{, = 3;5

Prof. Dr. Ro’b;ne-ﬁnﬁffﬁi’o' Martins

Enstituicio

Campinas, 10 de dezembro de 2004



Dedicatoria:

Dedico este trabatho a Deus
minha esposa
meus filhos
meus pais




Agradecimentos

Ao meu orientador, Prof. Dr. Antonio Batocchio, pela inestimavel ajuda, colaboracgio

¢ pelo constante incentivo.

A todos os professores e colegas do departamento, que ajudaram de forma direta e

indireta na conclusio deste trabalho.

A Metalirgica Art-Luz Ltda, na pessoa de seu diretor, Eng® Helio Yasuda, pela

colaboragdo e profundo sentido profissional dispensado 2 esse trabalho.




Resumo

GIUSTI, Wylds Carlos, Proposta de um Sistema de Controle de Desempenho por Meio de
Desdobramento de Fungdes e Objetivos Estratégicos, Campinas: Faculdade de Engenharia
Mecimeca, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 121 p. Tese (Doutorado)

Neste trabatho procurou-se desenvolver um sistema que tem por objetivo o controle de
processos para viabiltzaglio de objetivos estratégicos. Para 1sto € necessario conhecer a missdo da
empresa, no cenario em que atua, detathamento dos objetivos para cumprimento dessa missdo,
escotha dos processos mais ligados aos objetivos estratégicos estabelecidos, e a escolha de
medidas adequadas como indicadores de desempenho dos processos selecionados. No processo de
monitoramento, os conceitos de Desdobramento de Fungbes da Qualidade foram adaptados as
necessidades do sistema, os concertos de Manufatura Enxuta estfo incluidos para estrituragio do
sistema proposto e foi utilizada a Simuiagiio pelo processo Monte Carlo para projecio de
resultados futuros. A anslise do desempenho dos processos foi realizada através da constituicio de
indices para comparagio de valores no tempo. Foi realizado um estudo de caso que ilustra a

aphicacdo do sistema na pratica.

Palenwvas Chave

- Pesempenho, monitoramento de processos, medigio de desempenho




Abstract

GIUSTI, Wylds Carlos, Proposta de um Sistema de Conirole de Desempenho por Meio de
Desdobramento de Fungbes e Objetivos Estratégicos, Campinas. Faculdade de Engenharia
Mecanica, Universidade Estadual de Campinas, 2004. 121 p. Tese (Doutorado}

This investigation describes a system which permits to control the processes to reach
strategic objectives. To achieve this it is necessary to know the mission of the company in the
work environment, the strategic objectives, selection of linked processes to the objectives and the
determination of the measures to indicate the selected processes performance. In the monitoring
process, the Quality Function Deployment was adapted to the system's needs. The concepts of
lean manufactuning are included to develop the System structure and the Monte Carlo stmulation
was used to preview future results. The performance processes analysis was accomplished through
the creation of rates to compare the obtained values through the time. A case study was included

to dlustrate a practical appheation to the proposed system.

Key Words

Performance, processes monitoring, performance measurement
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Capitulo 1

Consideracdes Iniciais

1.1 Introducio

Uma nova fase da competitividade empresarial tem se apresentado nos dias atuais. E a fase
da competigio global, e do valor ao conhecimento.

A sociedade estd se reestruturando para estas novas condigdes. A medida que as empresas
aumentam suas 4reas de atuagio, maiores obsticulos se apresentam. As operagbes em nivel
mundial forgam essas empresas a buscar praticas, muitas vezes ainda nfo exploradas por elas, e
que se tornam de grande valor estratégico na abordagem de novos mercados além das fronteiras
de seus mercados nacionais,

A busca da eficiéncia estd sempre presente ma gestio empresarial. Em ambientes de
manufatura onde o consumidor e a concorréncia sdo de importincia relevante, o foco volta-se
para produgdes de grande vaniedade de produtos, com lotes de varios tamanhos, a busca da
flextbilidade € constante para atender as demandas de um mercado sempre agil e cada vez mais
complexo. As constantes pressdes do mercado para individualizagio de produtos, a necessidade
de prazos de entrega de pedidos cada vez mais curtos e a busca de diminuighes de inventarios,
fazemn com que a gestdo de manufatura seja direcionada a otimizagdo de desempenbo.

A diminuigio de custos também € uma busca constante na area de manufatura de uma
empresa, portanto técnicas para fal abordagem sio a tOnica na producfo de bens e servicos.

Um dos principais objetivos da empresa, num cenario como o apresentado anteriormente ¢
buscar desempenho. Buscando o foco na adaptagio da manufatura a0 ambiente de

competitividade, s80 necessarias aches planejadas ¢ decisivas.



Empresas que competem no mercado globalizado, buscam profissionais realmente
capacitados e aperfeicoamento de processos, entre outras varidveis, para a permanéncia e
competitividade num mercado, que como foi dito acima, estd cada vez mais complexo, e que hoje
tem dimensBes mundiais.

Os objetivos das empresas sdo conseguidos por meio de adequagio dos processos
relevantes. Os resultados dos processos devem garantir o sucesso da empresa e, portanto, sdo
primordiais na busca de desempenho.

Para que as metas das empresas possam ficar claramente conhecidas, entendidas e também
apresentarem-se de forma realista, elas devem ser confrontadas com os resultados dos processos
com elas envolvidos também possam ser observados, sendo esta uma forma de garantia do sucesso
do plangjamento e operagdo da empresa.

O monitoramento dos processos pode apresentar resultados mais eficientes se forem
relacionados com 0s objetivos estratégicos da empresa, ja que a melhora na operagio, devido a
sensibilidade observada no monitoramento de processos, proporcionaré uma forma de se alcancar
os objetivos da empresa.

A criagBo de um sistema de monitoramento de processos, atrelado aos obietivos
estratégicos, podera fornecer, em curto espago de tempo, sinais de desempenho que auxiliario na
corregdo dos processos para que os objetivos estratégicos sejam atingidos.

Os conceitos de desdobramento de fungdes, anilise de relacionamento de processos e
técnicas de simulacdo podem ser ferramentas adequadas para o monitoramento dos PIOCESSos mais
mportantes. Se esses conceitos forem associados aos objetivos estratégicos e 0s PIOCessos
envolvidos forem controlados através de medidas de desempenho, poderi_é ser criado um sistema
de controle dos objetivos, através de medidas de desempenho Iigadés a0s Processos mais
relevantes a esses objetivos. O presente trabalho ird propor um sistema de controle de desempenho

nestes prncipios.
1.2 Justificativa

A ligac3io dos objetivos estratégicos ao desempenho da empresa é um fator importante para

assegurar o sucesso da empresa no cendrio em que esté atuando, portanto seria relevante que o



desenvolvimento de um sistema de controle de seus processos a eficicia destes processos em
relacio a seus objetivos.

A competitividade entre as empresas € um fator critico ¢ que destaca a necessidade de
processos desenvolvidos de forma a permitir a competitividade seja mantida. Processos adequados
a objetivos sempre facilitardo o desempenho e controlar seus desempenhos serd primordial na
operacio da empresa.

Na literatura pesquisada para elaboragio do presente trabatho, nfo foi encontrado nenhum
processo similar que associe os objetivos estratégicos com os processos envolvidos, pode-se supor
que seria interessante, mesmo para sistemas de medi¢fio e controle do desemnpenho 34 em uso,
possuir um sistema de apoio que fornecesse o desempenho dos processos e que amnda simulasse

resultado de aces previstas no planejamento da operagdo,

1.3 Estratura do trabalho

O presente trabatho é desenvolvido buscando, inicialmente, apresentar conceitos teOricos
gue fundamentam o sistemia proposto e, em seguida, sio apresentados os principios de seu
desenvolvimento. Depois de formulado o sistema é mostrado um estudo de caso onde alguns dos
pontos funcionais sdo testados.

No Capitulo 1 foi feita uma breve introdugio do trabalho junto com as justificativas de seu
desenvolvimento. A importincia do trabatho foi destacada, junto com os principios € objetivos que
o trabatho ird buscar no seu desenvolvimento.

O Capitulo 2 apresentara os principios da medigdio do desempenho, da forma que ¢ encarada
pelos autores pesquisados. Os conceitos das técnicas a serem usadas no sistema a ser proposto no
trabalho também sdo apresentados, como simulagdo, a Matriz de Desdobramento da Qualidade
{QFD) e o Processo Analitico de Hierarquia (AHP).

Os principios do sistema proposte, propriamente dito, serfio apresentados no Capitulo 3,
apresentando suas etapas de desenvolvimento ¢ a importincia do plancjamento estratégico em sua
elaboraciio. A relevincia do parimetro tempo na andlise de desempenho € ressaltada, ja que essa

variavel sera fimdamental no decorrer do trabalho desenvolvido,

Lad



O capitulo 4 ir4 apresentar as tendéocias em Medigdo de Desempenho, visando atualizar
conceitos e formar uma idéia do que seria necessario para um sistema de mediggo.

O Capitulo 5 ird desenvolver toda a formulagdo tedrica do sistema proposto. O objetivo
desse capitulo ¢ estabelecer as bases tedricas e os fundamentos do sistema proposto. Serfo
mostrados equagdes, a estrutura funcional, as matrizes e os métodos aphcados. Serfo também
apresentadas as medidas e os indices de desempenho propostas no sistema. As etapas de aplicagio
serdo estabelecidas, e dessa forma, o sistema proposto estar4 totalmente apresentado na sua forma
conceitual.

No capitulo 6 sera formulado um estudo de caso onde o sistema sera testado, parcialmente,
j4 que um teste mais aprofundado necessitaria de mais tempo e subsidios de dados, elementos ndo
disponiveis na formulago do presente trabalho. O estudo de caso tem como objetivo a colocagiio
em pratica dos principais conceitos do sistema ¢ mostrar se s30 necessirios ajustes ou
aprimoramentos em sua formulacio.

Na conclusio sdo apresentados os resultados das observagoes sobre a formulacfio tebrica e

sobre a pratica mostrada no estudo de caso, avaliando a aplicabilidade do sistema.



Capitulo 2

Principais conceitos para o Sistema de Meonitoramento de Desempenho

2.1. Variaveis de influéncia no desempenheo de um sistema organizacional

2.1.1. Principais variaveis de desempenho

O desempenho de um sistema organizacional € sempre fungfo de um relacionamento
complexo de um grupo de vanaveis (Sink e Tuttle, 1989), a saber:
. Eficacia
. Eficiéncia.
. Qualidade
. Produtividade
. Qualidade de vida no trabaltho
. Inovagio
. Lucratividade
Ainda € possivel acrescentar a estas varidveis acima, medidas de flexibilidade, que hoje sio
freqiientemente monitoradas devido as necessidades de adaptagio das empresas aos movimentos

do mercado em que atuam.

2.1.1.1. Eficacia

Pode ser defimda como um indice de saidas acertadas em relacfo as saidas esperadas (Zairi,

1994). A equacdo que representa esta afirmagio ¢



Eficicia (%) = ——202atal 00 Bquacio 2.1)
Saida esperada

2.1.1.2. Eficiéncia

Diz respeito a extrair o méaximo a partir de determinado conjunto de recursos, e este
conceito estd intimamente ligado 2 operagiio do conjunto de recursos (Stevenson, 2001).
Pode-se defimr como sendo a relagio entre os recursos consumidos € 0 ¢ o montante

esperado de consumo de recursos (Sink e Tuttle, 1989):

Eficiéncia (%) = Consumo esperado de recursos "

100 {Equacdo 2.2
Consumo real de recursos (Eq )

2.1.1.3. Quatidade

A variavel Qualidade tem infimeras definigdes. Virios autores aprofundaram-se no conceito
¢ na abrangéncia de Qualidade.

Podem ser citadas varias definigdes de Qualidade e sob varios aspectos: do cliente, da
empresa, da produgdo e em varios outros focos e abordagens. Entretanto para efeito de medigiio
de desempenho pode-se definir Qualidade como um aspecto que lida com a atividade que agrega
valor ao processo e com as determinacBes que o cliente solicita ¢ estd disposto a pagar. A
Qualidade passa a fer um foco externo e é proativa, sendo relevante na competitividade da
empresa. £ uma medida de forga, resiliéncia, criatividade ¢ um desejo de ser mais competitivo

(Zain, 1994). Alguns aspectos a serem medidos estdo listados abaixo -

. Falhas na Manufatura
. Porcentagem de defeituosos
. Custo relativo a falhas

- Porcentagem de material processado por unidade

. Inspegio de produtos acabados



. Taxa de rejeigio na inspecdo de anditoria

. Taxa de rejeig8o a produtos despachados

. Ponto de vista do cliente
. Taxa de rejei¢lio a produtos aceitos pelo cliente
. Dados de avahacgio da Qualidade no mercado
. Comparaciio com padres internos
. Mudanga nos problemas de qualidade
. Extens3o de garantia
. Dados de avahagio do mercado

. Comparacdo com padrdes

2.1.1.4. Produtividade

Produtividade € definida como um indice que mede a relacio entre as saidas geradas por um
processo, podendo ser bens ou servigos, € a entrada de recursos, como mio-de-obra, materiais,
energia e recursos financeiros. Geralmente € expressa como uma 1azdo entre as saidas e entradas

de um sistema (Sink e Tuttle, 1989):

saida de bens ou servigcos
entrada de recurses

Produtividade = {Equagio 2.3)

2.1.1.5. Qualidade de vida no trabatho

Pode-se definir operacionalmente como sendo a resposta afetiva, ou reago das pessoas, na
gmpresa, a qualguer numero de fatores como, salanios, condigdes de trabalho, cultura, lideranga,
relacionamento interpessoal, retorno, autonomma, vanedade de competéncia, idenfidade com
tarefas, significincia de tavefas, o chefe, nivel de envolvimento, solucdo de problemas ¢ tomada de
decisdes. Isto significa que busca-se o entendimento de como as pessoas se sentem sobre varios

aspectos da vida no trabalho (Simk ¢ Tuttle, 1989).



S0 as pessoas na organizac3o que especificamente determinam quais fatores deverfio ser
escolhidos para responder emocionalmente e, sem davida, com diferengas de foco para cada
inchviduo.

Devido as grandes diferengas que podem advir dos sentimentos pessoais, e das respostas de
cada empresa a estes sentimentos, ndo sfo apresentados fatores especificos para monitoramento.
deve-se ter em mente, quando do monitoramento deste critério de desempenho, que existe uma
relagdo complexa e importante entre 2 qualidade de vida no trabalho € o desempenho de um

sistema organizacional.

2,1.1.6. Inovaciio

Inovaglo ¢ operacionalmente definida como o processo criativo de mudanca; o que fazer,
como fazer, estrutura, tecnologia, produtos, servigos, métodos, procedimentos e politicas, para
responder de maneira safisfatoria a pressdes internas e externas, oportunidades, desafios e
ameagas (Sink e Tuttle, 1989),

Para medicdo de desempenho em inovaglio, pode-se monitorar os esforcos em termos de
tempo ou recursos financeiros na busca de Criatividade, que € um dos principais componentes da
Inovagfio. O, ainda, em termos de produtos, o nimero de novos produtos lancados em um dado

periodo ou novas tecnologias absorvidas.

2.1.1.7. Lueratividade

Também ¢ descrita como a relagiio entre entradas e saidas de um processo, entretanto do

ponto de vista financeiro, seria a relagio entre entrada de recursos e lucro (Sink e Tuttle, 1989);

. . fucros N
Lucratividade = - (Equagdo 2.4)
recursos consumidos




2.1.2. A produtividade como elemento critico no desempenho das empresas

A produtividade, é um Importante critério de desempenho porque quando é medida
pode-se conhecer algo sobre eficdcia, eficiéncia e qualidade.” (Sink e Tuttle, 1989)

Nota-se desta observagdo que a produtividade, em seu sentido mais amplo, torna-se um
ponic de suma importincia a ser levado em conta no planejamento estratégico de qualquer
empresa que busque 2 permanéncia ¢ também sua ascensdo no segmento em que esteja inserida.

As melhorias podem ser comsideradas de forma relativa, pois de fato serfo sempre
necessarios pardmetros pré-estabelecidos como ponto de partida para gue estas melhonas
realmente sejam avahadas e que a possivel melhoria no valor agregado ao cliente possa ser
mensurada. Caso nfio sejam obtidos parimetros norteados por resultados esperados, agueles
podem ndo representar a verdade quando analisados,

Pode-se considerar que somente € possivel gerenciar quando se pode medir. A agdo de

medir € importante por pelo menos trés razdes:

1. Para prover senso comum e direcionamento
2. Para fornecer conhecimento auxiliar em tomadas de decisgo.

3. Estabelecimento de histdrico dos esforgos para methorias,

A compreensfio ¢ medigBo destas vanaveis devenam, portanto, ser dingidas para dois

prinicipais objetivos:

. Manter o sistema organizacional em funcionamento

. Melhoria constante de desempenho.

A estruturaciio dos métodos de medicio deve sempre levar em consideragio a experi€ncia
das empresas em Seus respectivos ramos € nos respectivos processos internos. A pratica de
identificagdo dos pesos das variaveis envolvidas pode contribuir fortemente nas melhorias de
desempenho pois existird uma fidelidade maior as situaches reais onde estas vanavels interagem

com diferentes influéncias em cada processo também de formas diversas.



Medidas de produtividade devem, portanto, ser interpretadas de acordo com as
particularidades de cada empresa e cada processo. Os objetivos de cada empresa necessitam ser
alocados aos aspectos culturais e experiéncias acumuladas.

Os fundamentos de planejamento fardo parte da estruturacio de um programa organizado de
melhorias de produtividade e fixagdo dos objetivos necessirios. As técnicas estatisticas proverio o
ferramental necessdrio para a organizagdo dos dados colhidos e obtencdio de conclusdes para a
definicdo dos rumos do programa estabelecido para a melhonia de produtividade.

As acles ligadas 20 incremento de produtividade devem fazer parte de um planejamento
genérico na empresa. Toda a metodologia empregada deve levar em consideragio os objetivos do
planejamento estratégico da empresa. Agles desconexas nfo levam a resultados satisfatdrios. Os
objetivos ndio ficam claramente definidos e tornam-se dificeis de alcangar.

A metodologia de medigdo da produtividade devera ter suas bases e objetivos constantes no
planejamento estratégico da empresa. Tal providéncia garante a eficdcia tanto do planejamento,
como das medicBes de produtividade. Por outro lado, o fato de efetuar medicdes, trara motivagio
a equipe envolvida na busca dos objetivos e fornecera dados em tempo real a0s estrategistas da
empresa para possivers ajustes ¢ redimensionamento no plangjamento da empresa.

A area de manufatura mantém uma imensa responsabilidade nas modernas formas de medida
de desempenho, j4 que ela é a responsavel por grandes alocagGes de recursos e por praticamente
toda a geragdo de riqueza da companhia.

O processo de planejamento da produciio mede e avalia o desempenho da empresa em
termos de vendas, produgdo, inventario, introdugdo de novos produtos, garantias e taxas de
produgio de defeitos mensais. O resultado do planejamento de produgio € a fixacdo de objetivos
mensais de taxas de produgio, niveis de inventario e nivel de capacidade. Sendo portanto 6timo
pardmetro para medicio de desempenho da empresa, tendo como varigvel decisiva o préprio
desempenho da produgio. O planejamento de toda a manufatura sera 0 fundamento para o
desenvolvimento de medidas de desempenho, como ¢ afirmado por Maskeil {1991).

Os critérios de desempenho s30 baseados no tempo total de processamento do trabalho. A
otimizagdo pode ser obtida por um limitado conjunito de problemas de escopo pequeno, para

problemas maiores sfo usados dados deterministicos e estocasticos.
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Para programagdes dinimicas sfo baseados em sistemas de estado estacionario, guando um
suprimento continuo de trabatho ¢ disponivel para processo. Sistemas estocasticos e de teoria de
filas tém sido desenvolvidos para solugio destes problemas nos campos de utilizacio de centros de
trabatho, média de trabalhos em processo, tempo médio de fluxo, nlimero de trabathos no sistema,
médias de atraso e outras medidas de desempenho dindmico.

O desenvolvimento de uma programagio é limitado pela capacidade disponivel e a atividade
no tempo que precede as restrigdes.

Filas, cargas e inventario de processo sdo termos fregientemente usados para encontrar
solucbes para problemas associados com esperar em linhas de produc3o. Uma fila é definida como
qualquer sistema no qual existam recursos de capacidade finita com demandas superiores 4 tal
capacidade.

Em produgdo de baixo volume e com grande variagio de produtos, toma-se comum o
surgimento de filas nos meios de producio. Deve-se, portanto, criar um critério de DHIIMEZagA0
do tempo de espera na fila.

Os trabathos devem ainda ser pesados pelo custo do inventario que eles representam.

O propésito de todos os métodos de programagio é encontrar um bom comprometimento
entre 0s prazos de entrega da necessidade para o cliente com os lucros.

As empresas classificadas como Classe Mundial criam sistemas e processos que facifitam
niveis superiores tanto em informacSes como em produtos. Tais orgamzagies sio caracterizadas
pelo gerenciamento de grupos de trabalho que ostentam visio coerente, consisténciz na
implementagdio, lideranca forte e uma saudavel aversdo a uma possivel complacéncia da empresa.

Como caracteristicas principais das empresas de classe mundial destacam-se:

- E a preferéncia no suprimento de produtos, informagdes e servigos em mercados go redor
do mundo.

- E a escolha preferida de investimentos de capital em mercados financeiros globais,

- E a primeira escotha de empregos

- E a escotha de negocios preferida da comunidade.
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Manufaturas consideradas Classe Mundial, tém estabelecide culturas onde continuo
aprendizado, methoras continuas e reinvenciio através da experimentacio sio um meio de vida.
Medidas de desempenho niio financeiro, como afirma Maskell (1991), sdo utilizadas para garantir
O progresso através de vantagens competitivas nos fatores-chave de sucesso como o custo,
qualidade, entregas, flexibilidade, responsabilidade, servigos e tecnologia.

Para Kaplan e Norton (1997), deve ser criada uma cadeia de valor completa dos processos
internos, identificando necessidades atuais e futuras dos clientes, at€ os servigos de pos-venda,
medindo a agregagdo de valor para os clientes pelos processos adotados.

As empresas de classe mundial mantém sua existéncia baseados nas suas habilidades de
alcancar o potencial de sua forga de trabatho, através da combinagido dos envolvimentos e da
educagdo organizacional dos empregados.

Para as empresas que trabalham na busca de alcangar ou manter padrdes de classe mundial
torna-se um desafio de extremo valor estratégico medigdes coordenadas com seus objetivos
estrategico, pois tal condigdo se apresenta, ainda, como uma vantagem competitiva.

No ambiente atual, com transformacGes constantes, novas formas de atingir os objetivos das
empresas devem ser incenfivados aproveitando oportunidades, ou em TESpOsta a ameacas que
surgem neste ambiente.

Mo ambito da produgio surgem, constantemente, novas idéias que poderiam ser
aproveitadas para defender as empresas da ameacas constantes do ambiente em que estdo
inseridas. Uma forma eficaz de se conseguir aproveitamento destas idéias & o alinhamento das
metas, dos processos ligados & produgio e das pessoas responsaveis por esses departamentos, is
metas da empresa.

Infelizmente os sistemas gerenciais tradicionais nfio incentivam, tampouco criam facilidades
para a elaboragdo e implantagdo de planos que sejam eficazes em situacies de instabilidade como
¢ ambiente atual.

Os sistemas gerenciais tradicionais também nfio possuem medidas de desempenho eficazes,
j4 que estas normalmente s3o baseadas em dados financeiros e retratam apenas situacdes passadas.
Os sistemas de gestio atuais devem medir seu desempenho através de necessidades impostas pelas
estratégias que as empresas adotam, ou seja, um conjunto de medidas integradas, com dados

ortundos de todas as fungSes da empresa.
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A nova maneira de gestdo de negocios apresenta medidas de desempenho que privilegiam os
objetivos ¢ a estratégia da empresa para atuar em seu mercado. Uma destas medidas é o "Balanced
Scorecard”, desenvolvida por Robert S. Kaplan e David Norton, Chamaremos esta nova
ferramenta de BSC por simplicidade.

Kaplan e Norton organizam esta medida segundo quatro perspectivas diferentes:

1. Financeira

2. do Cliente

3. dos Processos Infernos

4. do Aprendizado e Crescimento

0 objetrvo do conjunto de medidas criado pelo BSC ¢ de uma forma prépria, comunicar a
estratégia, missfo e objetivos a toda a empresa e informar, através de indicadores, seus sucessos
atuais e tendéncias futuras. Estes indicadores ajudam a reunir esfor¢os para que os objetivos a
longo prazo sejam alcangados.

Pode-se resumir o BSC como um sistema de comunicagdo, informagdo e aprendizado que
sempre busca alcancar os objetivos estratégicos da empresa.

Sob o ponto de vista da manufatura todas as perspectivas sio importantes, mas fixaremos
nossas atengoes na Perspectiva dos Processos Internos. Todas as agGes realizadas nos processos
internos acabam, de alguma forma, gerande impacto na perspectiva do cliente, através de sua
satisfacdo e na perspectiva financeira através da obtencio de seus objetivos.

O BSC prega que identificar processos inteiramente novos para que a empresa atinja a
exceléncia ¢ um ponto de vista inovador que € uma complexa relacdo de causa ¢ efeito entre as
variavels criticas como tendéncias, indicadores ¢ "feedback”.

Sob estes pontos de vista, caberia & produgfic fer sempre em mente COMO $EUS Processos
podenam agregar mais valor ao cliente e também & empresa, e amda criar uma relagio de causa e
efeito em todas as suas agdes interligando-as & estratégia da empresa.

Brian Maskell(1991), em seu livro "Performance Measurement for WCM”, também destaca
a necessidade da integragio das medidas de desempenho com a estratégia adotada pelas
respectivas empresas. A competifividade crniada pelo alcance global dos mercados faz com que as

empresas deste mercado acabemn sendo obrigadas a uma constante monitoragio de seus
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resultados, principalmente os ndo financeiros, j4 que estes refietem normalmente situacGes
passadas sem perspectivas. futuras.

Analisando as principais tendéncias de medidas de desempenho, pode-se concluir que todas
elas, cada uma com suas particularidades, convergem para medidas de controle dos objetivos
estratégicos. E, mais especificamente, na drea de manufatura, os elementos-chave para suas

medidas s8o:

1. Quakidade

2. Custos

3. Confiabilidade em processos
4. Prazos de entrega

5. Flexibilidade

6. Relacionamento de pessoal

Um desafio para a manufatura, que conforme dito anteriormente, é gerador de idéias de
melhorias, € saber seu impacto nestes elementos-chave. A decisio de investimento em dois
projetos, por exemplo, pode ser tomada mediante a avaliagio das medidas de desempenho de cada
uina delas.

Tradicionalmente as comparagfes para investimento em projetos distintos eram, na maioria
das vezes, financeiras. A limitagio deste processo hoje em dia € evidente, dado que comparagdes
financeiras sdo uma fotografia estatica e geralmente de situacdes Ja ocorridas, e suas projecdes nio
conseguem vislumbrar alteragbes no mercado e na empresa,

Na area de manufatura as principais medidas normalmente recaem sobre os tempos de

processo. As medidas mais comuns indicam:

- Tempo de ciclo

- Tamanhos de lotes

- Distinetas que um produto se »ove pela fabrica
- Tempos de "set-up”

- Taxas de absenteismo

i4



- Taxas de producdo por atividade

Estes 530 alguns exemplos de medidas, provavelmente as mais comuns. Nada impede que
outras medidas importantes para monitorar a estratégia da empresa e aprimorar os sistemas de
medidas tradicionats sejam adotadas.

E importante ressaltar que uma empresa ndo tem necessidade de usar todas as medidas
apresentadas, ou ainda que deva usar medidas que mosirem claramente o desenvolvimento da
manufatura perante os objetivos estratégicos da empresa,

As agdes tomadas no sentido de methoria do desempenho da manufatura devem, segundo os
sistemas de medidas mais importantes, vislumbrar a estratégia da area de manufatura, que deve
estar perfeitamente alinhada com as estratégias globais da empresa. Esta forma de pensar sugere a
erfacio de uma sistematica de procedimentos que levem os resultados das agdes de melhona ac
encontro a0s objetivos estratégicos da empresa, seu impacto nestes objetivos ¢ a formulagio de

informacBes para o realinhamento da estratégia especifica da manufatura (figura 2.1).

Estretégia
& Global '\\.

Agio

F

Estretégia
Manut.

¥

Figura 2.1: Sistema de procedimentos para acdes de melhoria

A comparagio dos objetivos especificos e globais com os resultados das agles efetuadas

serdo as medidas necesséarias para avaliagdo do desempenho da manufatura (figura 1.2)

Acio Medidas de Comparagio
™ parimetros relevanies com objetivos

k4

Figura 2.2: Avaliagio de desempenho por comparagio de objetivos
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Um exemplo de medidas pode ser desenvolvido conforme a situagiio a seguir:

- Uma empresa tem como objetivo estratégico a melhora de sua produtividade. Portanto,
existem algumas medidas que podem mostrar esta methora,

A melhor forma de se medir a sttuagiio de melhora nesta situago € j& possuir um objetivo de
produtividade ja especificado.

As agles de melhora de desempenho nem serapre possuem dados quantitativos para que
sejam realizadas medigdes diretas de tais dados. Os sistemas de medidas de desempenho prevéemn
medidas fundamentadas em dados subjetivos, ndc numéricos, mas que mostram mudangas no
desempenho ou que apresentam alteracBes que indiretamente apresentam mudanca de
desempenho.

Medidas numéricas podem langar mio de graficos cartesianos, tabela numéricas, indices ou
ainda cbservagbes numéricas que facilmente mostrario as variacdes, conforme figura 1.3. Cabe
ressaltar que estas medidas, quando absolutas, possam ser revertidas para medidas relativas,
tomando a situacdio inicial, antes da implantacio da mudanga, como comparagio, € em seguida

outra comparago, com os objetivos da empresa.

objetivos
eStrﬁtégicos \
Situacgio Acio Nova Medida

k 4
X

medida *  relativa

Figura 2.3: Esquema de medidas numéricas

Os objetivos estratégicos devem, portanto, estar descritos numa mesma linguagem dos
dados obtidos pelas medidas obtidas.
Com a sistematica adotada nota-se tomada por qualquer area operacional da empresa pode

ser imediatamente relacionada como os seus objetivos estrategicos.

16



Qutro beneficio importante € evitar fathas de visibilidade dos niveis de gerenciamento mais
altos, preocupados com problemas mais genéricos, em niveis de decisio mais elevados e que
podem ser alertados com boa precisio dos resultados das ages tomadas pela manufatura.

O lapso de tempo entre a aplicagio de um novo processo ou alteracio de produto e a
percepciio do seu impacto nos objetivos estratégicos da empresa, pode significar ¢ ponto
fundamental de sucesso destas agBes sob o ponto de vista da estratégia da empresa.

Todos os sistemas de desempenho ressaltam que os indicadores de desempenho devem
refletir objetivos estratégicos da empresa. Desta forma, € necessaria a criacio de um modelo na
manufatura que permita uma rapida e precisa coleta de dados que tenham como parfmetros de

comparagio os objetivos estratégicos. Desta forma, analisando tal modelo, temos:

1. Os objetivos devem ser claramente especificados e apresentados em valores que possam
ser comparados.

2. Os objetivos ndo numérnicos como satisfagiio de clientes e nivel de confianga dos
depositarios, podem ser colocados em forma numérica através de escalas aproximadas,

3. A entrada de dados das a¢les deve ser realizada de forma 2 sintetizar os resultados
encontrados e apresenta-los de forma a poderem ser comparados com os objetivos.

4. A andlise de tendéncias se realizard através de algoritmos estatisticos como regressio e
séries histonicas obtendo valores num dado periode para que se possam estimar os resultados.

5. A comparagdc com 0s objefrvos também se pode realizar através de técmicas de

comparagio estatistica com margens de erro pré-determinadas.

Fimalizando o processo, as acdes tendem a realinhar os processos e ohjetivos, podendo
diagnosticar falhas passadas e também futuras desde que se trabalhe com tendéncias bem
estipuladas.

Na possibilidade de avaliar e escolher processos, uma simulagio de resultados mostraria qual
deles melhor se adaptaria aos objetivos e, portanto, auxiliaria em sua escolha ou investimento.

A manufatura sendo uma grande consumidora de recursos e a maior geradora de
faturamento nos processos empresariais, também possul grande potencial de gerar melhorias no

desempenho da empresa perante seus objetivos.
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Mostra-se, entio, necessario o desenvolvimento de sistemas que pernutam o monitoramento
das melhorias, dos investimentos e dos resultados comparados sempre diretamente com os
objetivos estratégicos.

Pode-se adotar para tal monitoramento modelos, financeiros ou nfo, mas devem ser
dinfmicos e claros, com tempo de resposta rapido para que se possam tomar sempre as

providéncias necessarias para obtencdo dos objetivos pretendidos.

2.2. O papel do estudo dos processos num Sistema de Monitoramento de

Desempenho

Ao analisarmos uma empresa do ponto de vista funcional, poderemos compreender de forma
mais clara a utilizagdo dos seus recursos, para que se estabelecam fungBes e processos derivados
ans varios eventos gerados pela sua operagio (Furlan, 1997), 14 que os recursos da empresa sio
gerenciados por suas fungdes de negdcio.

Os objetivos estratégicos de uma empresa estio conectados as fungdes de negdcio ja que
normalmente os objetivos tendem a buscar a otimizagio dos recursos, € estes sfo gerenciados
pelas fungSes da empresa.

Para exemplificar o que foi dito acima, se supormos que o objetivo de uma empresa é
mimmizar seus custos de estoque, a fungio Suprimento deverd otimizar a utilizagio de seus
recursos ligados a estoques para que seu objetivo seja atingido.

Para que uma dada atividade scja realizada, Pidd (1998) sugere que haja uma rudancga de
estado num dado perfodo de tempo. Pode-se desta forma, pensar num processo como sendo uma
sequéneia cronologica de atividades que irfie fazer com que uma entidade, que pode ser um
material, individuo ou informagfio deve passar. Os efeitos que sio gerados nos materiais,
mdividuos ou informagGes serfio os resultados deste processo, e estes podem ser medidos,
controlados, e alterados de acordo com os objetivos a serem alcangados.

Caberd a um sistema de monitoramento adequado permitir que a -empresa faca, em toda a
sua operagio, o controle necessario dos processos para que seja possivel identificar problemas de
desempenho, orientagiio estratégica ¢ possiveis melhorias que podem permitir o sucesso de toda a

operagio.
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Em certos casos, pode ser necessirio nfio s6 o controle dos processos, mas de suas
atividades componentes, devido & complexidade dos referidos processos e também & importingia
que eles representam & estratégia da empresa. Para exemplificar, pode-se pensar num processo
cirargico delicado onde a vida do paciente estd em jogo, e cada movimento da equipe de
cirurgides deve ser analisado, simulado e controlado para que o processo como um todo nfio seja

comprometido.

2.3. (& conceite de Matriz de Desdobramento da Qualidade

Ongnalmente o Desdobramento da Qualidade oferece métodos concretos para a garantia da
qualidade no desenvolvimento de novos produtos. Os métodos apresentados tém como objetivo
assegurar a qualidade em todos os processos, desde o inicio do desenvolvimento e projeto para se
pbier a satisfacdo do cliente,

A garantia da qualidade, até o estigio da produciio, se da, segundo Akao {1996), efetuando-
se ¢ desdobramento dos objetivos do projeto do produto, dos pontos que determinam as
prioridades do cliente.

Escutar ou compreender requisitos de qualidade podem assumir a forma de uma afirmacio
generalista, principalmente quando estes requisitos sfo provenientes de clientes, e no sistema
proposto estas afirmagBes generalistas podem ser relativas a objetivos de longo prazo, que sio
pela propria abordagem, mais genéricos. Para que os reguisitos sejam mais bem avaliados ¢
cumpnidos, ¢ necessario que haia uma traduglo em termos técnicos, relacionados com os
produtos, servigos e processos envolvidos.

Stevenson (2001) apresenta de forma pratica o Desdobramento da fun¢fio Qualidade como
wm conjunto de matrizes. Sendo a principal matriz a que relaciona os requisitos dos clientes ou
ainda, a que apresenta o que deve ser feito com seus requisitos técnicos correspondentes, este
processo estd sustrado na figura 2.4

Todos os aspectos adicionats, relevantes ao desdobramento da qualidade sfo acrescidos a

matriz principal, criando assim, os relacionamentos destes aspectos com os requisitos exigidos,
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A matriz de correlagic tem como foncdio original, no processo de Desdobramento da
Qualidade, revelar requisitos técmicos conflitantes, através da identificagio dos niveis de

correlacio entre estes requisitos.

Requisttos téemicos Loy

Requisitos dos clientes

Figura 2.4: Relaciio de requisitos técnicos de Desdobramente da funciio Qualidade

Com o resultado da inchisfio dos aspectos adicionais 4 matriz principal é criado o
conjunto de matrizes da figura 1.4. O sisterna obtido contém uma quantidade consideravel de
informagGes para planejamento e andlise de processos e produtos. Para que estas informagdes
fiquem mats claras e compreensiveis é necessario seu desmembramento em_.g:;artes,.sendo a analise

realizada em uma matriz por vez.
2.4. Uso do método de simulagiio no sistema proposio

2.4.1. Conceito do Método de Simulacio
A simulagBo é um método descritivo em que se desenvolvem um modelo para um processo
e, desta forma, € possivel a realizacio de experimentos com o medelo, para que se possa avaliar o
seu comportamento sob condigtes diversas.
A simulagiio ndio produz uma solugiic propriamente dita, jA gue n3o é um método de
otimizagio, entretanto, simula¢Bes em processos diversos, permitem o tea_#te de vé_rias solugdes
alternativas possiveis, em modelos que podem refletir, de vérias formas é precisfes, situacBes

reais.
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No sistema de monitoramento de desempenho de processos, proposto no presente trabatho,
a simulacdo permite avaliar varias situagles possiveis que estes processos podem passar, criando
um cenno mais amplo para tomada de decisBes futuras visando a otimizagio dos processos e
conseqiente melhora ne desempenho.

Devido a complexidade de alguns processos que podem estar envolvidos no sistema de
monitoramento de desempenho proposto, o uso de métodos de otimizaco também podem ser de
dificil aphicacio na busca de melthora de desempentio. Como os métodos de simulagio podem
simplificar esta fase, estes serfo utilizados.

Nio hi davida que em algumas circunstdncias, métodos de otimizagio poderfio ser
utiizados, mas neste trabalho nfo serfio avaliados como opgio, ficando para firturas pesquisas na
area, estudos sobre seu emprego.

Algumas das pnncipais razes do crescente emprego dos métodos de simulagio, tanto na

area académica como na pratica empresartal, podem ser enumerados abaixo:

1. Em situagBes complexas, onde soluces de otimizagiio matematica seriam de dificil
aplicagdo, e com simphficagfes o resultado sera afetado.
2. Modelos de simulagio geralmente sdo simples de se utihzar e de se compreender.

3. A simulacio previne o risco de se aplicar as solugBes propostas em modelos reais.

2.4.2. O processo de simunlacio

O conceito de simulac8o, segundo Pidd(1998), consiste no uso de um modelo que sera a
base para a exploragfio de um fendmeno real. As principais vantagens do processo de sunulagdo
sdo seu custo relativamente baixo, seguranca € rapidez de comparagdo, se forem levados em
consideracio outros métodos experimentais para estudos de fendmenos reais.

Serdio apresentados neste item os passos basicos para aplicagio de métodos de stmulagdo
independente do tipo envolvido e sua adaptagio destes passos ao sistema de monitoramento que

serd desenvolvido. Estes passos s0;

1. Identificar o problema e estabelecer os objetivos;
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2. Criar o modelo de simulagio;

- Testar 0 modelo para assegurar sua fidelidade ao sistema em estudo;

Lt

- Realizar uma ou mais experiéncias com o modelo criado;

- Realizar a simulagdo e avaliar resultados;

(2T R

- Repetir os passos 4 € 5 até que os resultados sejam satisfatdrios com os objetivos.

O primeiro passo consiste na declaracio do problema e na definigio dos objetivos que a
solucdo deve alcangar.

A declaragio dos objetivos vai favorecer o desenvolvimento do modelo adequado e a base
de avaliagio do sucesso da simulagio, A declaragio do problema consistira na individualizagdo de
um processo para anilise e os objetivos serdo os resultados esperados deste processo e que ainda
ndo foram alcangados com o cenario atual.

O desenvolvimento do modelo, que ¢ o proximo passo envoive a decisio a respeito da
estrutura que o modelo ira apresentar. Neste passo deve-se providenciar a defini¢io do nivel de
detathamento da simulagfio que ¢ funciio direta da quantidade e espécie de dados.

Para se assegurar a fidelidade do modelo a0 sistema em estudo, que ¢ o passo seguinte,
deve-se comparar o resultado das simulagdes com o desempenho conhecido do sistema, € claro
sob as mesmas condigles e pressupostos. Um aspecto importante para a validagiio do modelo ¢
que as suas premissas devem estar de acordo com os pardmetros de teste. O julgamento externo e
pessoal ¢ importante nesta situagio. A validagdo de um modelo é conseguida, normalmente, com
seu desenvolvimento, jé que possiveis falhas ou pontos fracos do modelo exigem revisdes e,
portanto uma melhora continua.

O quarto passo do processo determina os experimentos a serem realizados. Sucessivas
experiéncias constituem a esséncia de um processo de simulacio, e elas ¢ que atestam o
comportamento do sistema sob as varias condigdes especificadas.

O quinto passo se da pondo em funcionamento ¢ modelo de simulagdo. Este passo se dara
usando as medidas dos processos como ponto de partida das simulagdes e adaptando-as ao
metodo de simulagdo adequado. A simulagio gerada sera probabilistica, ja que é suposto que os
resultados das medidas tendem a ser aleatdrios. O nimero de simulagBes realizadas dependera, em

cada caso, da variabilidade dos resultados em relagio aos valores considerados objetivos. Quanto
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maior a varisbiidade dos resultados obtidos, maior o nimero razodvel de confianca nos
resultados,

No ultimo passo, ou anilise e interpretagio dos resultados, é necessario que ja se saiba o
nivel de confianca para os resultados da simulagiio (j4 estabelecido anteriormente), analisa-se,
ento, a tendéncia dos resultados, comparando-0s com os objetivos, para que sefa possivel tomar
decisbes a respeito de possiveis agdes a serem tomadas nos processos envolvidos.

Depois que a simulagdo termina e as alterages nos processos sdo planejadas, é sugerido que
se realize uma nova rodada de simulagBes com as alteragdes previstas, tentando prever os

possivels resultados na aplicacfio real.

2.4.3. O Métode Monte Carle

O sistema a ser desenvolvido nesse trabalho sugere a aplicagdo do método Monte Carlo de
simulag2o no seu procedimento de monitoramento e previsio de resultados. O uso de simulagio
Monte Carlo ¢ aconselhavel devido ao fato de que, nas medidas dos processos, o elemento
probabilistico € um importante atribute, sendo este elemento aplicado através do uso de nimeros
aleatdérios na simulacio Monte Carlo.

Law ¢ Kelton (2000) defmem a simulagio Monte Carlo como um esquema que emprega
numeros aleatdrios que sdo usados para resolver alguns problemas estocisticos, ou ainda,
deterministicos onde a variavel tempo nfio tem papel importante, portanto a simulacio Monte
{arlo ¢ geralmente estatica em uma determinada situacio.

A simulagio Monte Carlo ¢ largamente usada para resolver certos problemas estatisticos que
nio sdo possivess de serem tratados analincamente. Stevenson (2001) sugere que para a aplicaciio
do metodo Monte Carlo, deve-se, em primeiro lugar, identificar uma distribuicio de
probabilidades que reflita a componente aleatéria do sisterna em estudo. No sistema aqui
proposto, € a medida do processo em andlise que representara a componente aleatoria exigida. As
amostras aleatérias retiradas dessa distribuicio de probabilidades sugerida serfio as observacdes
realizadas no processo monitorado. 4 medida que o numero de observacdes cresce, os resultados

da simulagfo serfio mais proximos do comportamento real,
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Para a realizacdo da amostragem, serdo utilizados mimeros aleatorios, que podem ser
onundos de qualquer fonte que apresente a aleatoniedade necessaria. Os conjuntos de ndmeros

aleatérios tém duas propriedades importantes para a simulagio:

L. Nameros aleatorios tém distribuicio uniforme, ou seja, qualquer resultado possivel tem a
mesma probabilidade de acontecer.

2. Em uma seqliéncia de nimeros aleatorios nfio existem padrdes que permitam prover
valores na seqiiéncia.

A tabela 2.1 € um exemplo de nlimeros aleatdrios, ¢ foi extraida de Stevenson (2001).

Tabela 2.1: Exemplo de tabela de nameros aleatorios

1 2 3 4 3 6 7 8 9 18 11 12

18 1 20 | 84 | 20 | 91 73 1 64 | 33 0 15 | 67 | 54 | o7

25 19 05 64 26 41 20 09 88 40 73 34

73 57 80 35 (4 52 81 48 57 61 29 33

iz 48 37 09 17 63 94 08 28 78 31 23

92 27 61 58 39 25 16 10 46 87 17

56 40 65 75 16 49 03 32 38 33 51 20

23 55 a3 83 02 19 1 67 | 89 | 80 | 44 | 99 | 72

3 96 g1 63 60 | 93 75 | 64 | 26 90 18 59

NEE OB 2 e R ] W B e
Ln
s

45 49 70 10 13 79 32 17 98 63 30 | 05

0 | 01 | 78 | 32 | 17 | 24 | 54 | 52 | 44 | 28 | 50 | 27 | &3
11| 41 | 62 | 57 | 31 | 90 | 18 | 24 | 15 | 43 | 85 | 31 | 97
12 | 22 | 07 | 38 | 72 | 69 | 66 | 14 | 85 | 36 | 71 | 41 | 58

Quando se usa sistematicamente uma tabela de niuneros aleatorios, como a mostrada acima,
deve-se evitar que o inicio da utilizacio seja sempre no mesmo ponto e nfo deve-se utilizar

sempre © mesmo recurso de escolha, ou percurso no processo de uso.
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2.3, O Processo Analitico de Hierarquia (AHP)

O sistema proposto langa mio do processo AHP para confirmar as posicSes de importincia
relativa de cada um dos objetivos & suas medidas para um melhor desempenho da empresa de
acordo com a estratégia estabelecida.

O Processo Analitico de Hierarquia, originalmente, "Analvtic Hierarchy Process" ou,
simplesmente, AHP foi desenvolvido por Thomas 1. Saaty e outros aufores, e ¢ um método
largamente usado em andlises de assuntos militares, mas néo necessariamente sua abrangéncia fica
resirita a este tipo de problemas. O proprio autor desenvolve casos de aplicacio do método em
outras areas.

Coyle (2004) destaca que o AHP foi criado para analisar problemas que envolvem uma
ordem de sigmficincia de alternativas que se relacionam com parfmetros de comparagdo. As
alternativas atendem aos parmetros, mas cada uma em nivel diferente das outras, portanto o AHP
cria uma hierarquia entre as alternativas, de acordo com as necessidades em relago a cada
pardmetro. Podemos considerar as alternativas como sendo itens de escolha numa compra, ou
elementos para tomada de decisdo, como individuos, processos, maquinas que devem ser
colocadas em uma ordem de importdncia para posterior andlise. Os parfimetros sio os atributos
escolhidos para a classificagdo dos elementos em analise.

A esséncia do AHP esta na construcio de uma matriz que expresse os valores relativos de
wmn conjunto de atributos. Cada julgamento da relagio entre os atributos tem um ndmero em uma
escala que for desenvolvida por Saaty e esta apresentada na tabela 2.2

Para exemplificar a utilizaclio desta escala, supde-se que um atributo A €
absolutamente mais importante que um atributo B, ¢, portanto na classificaciio do AHP, seria 9,
entfio B deve ser absolutamente menos importante que A e sua classificagdo seria 1/9.

As comparagBes aos pares devem ser realizadas para todos os atributos a serem

considerados, completando desta forma a matriz,
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Tabela 2.2 - Escala de graus de importancia do AHP

| Intensidade de Definicio Explicacdo
Importincia
i Igual importancia Os dois fatores contribuem jgualmente para o objetivo
3 Ligeiramente mais Experiéneia e julgamento favorecem ligeiramente um
mportante sobre o cutro fator
5 Mais importante Experiéncia e julgamento favorecem fortemente um
sobre o outro fator
7 Muito mais importante | Experiéncia e julgamento favorecem muito fortemento
um sobre o outro fator
9 Absolutamente mais A evidéncia favorecendo um sobre o outro fator € a
mportante maior validade possivel
2,4,6 8 Valores intermedidrios | Quando COMPIoMISSOs A0 necessarios e exigém maior

precisdo de julgamentos

Para exemplificar o processo, imaginem-se quatro parimetros de comparagdo que serio

considerados na operagio de uma dada empresa: Despesas, Operacionalidade, Confiabilidade e

Flexibilidade. Estes parfimetros sio entio colocados em uma matriz como demonstrado a seguir;

D O C F

I

PO O T

A primeira matriz a ser construida contém os pardmetros 2 serem considerados e a relagio

de importéncia entre eles. A diagonal com valores 1 significa que cada pardmetro é tio importanie

come st proprio, obviamente.
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O processo n&o considera um padrio para comparagio aos pares mas os pardmetros devem
ser analisados segundo a experiéneia na operagiio da empresa e a importancia de cada um dos
pardmetros de forma particular nos processos que criam influéncia.

Agora, supondo que O, operacionalidade, ¢ ligeiramente mais importante que a despesa D,
gerada no processo, o valor 3 devera ser colocado na céhula B,O e 1/3 na célula O, Desta
forma, também supBe-se que despesa € muito mais importante que confiabilidade, o que significa $

em D,C e 1/5 em C,D. A matriz, entdo ficaria da seguinte forma:

b O C F

n i 1/3 3
0O 3 1

C 1/5 i
F

A matniz seria completada seguindo o mesmo raciocinio, levando em comnta a experiéneia da

empresa;
D O C F
D i 173 5 1
0O 3 i 5 1
C 1/5 /35 i 1/5
F i 1 3 1

A matriz encontrada € chamada Matnz de Preferéncia Geral {originalmente " Overall Preference
Matrix" - OPM). Em seguida € criado o Vetor Proprio desta matriz (para ¢ desenvolvimento
matematico desta grandeza, deve ser consultado o amexo 1 deste trabalho), que é também
chamado Vetor de Valor Relativo (onginalmente "Relative Value Vector"- RVV), desta maneira a

matnz fica assim composta



D 0 C F RVV

D 1 1/3 5 i 0,232
0 3 1 5 1 0,402
C 15 | 15 ] 175 | 0,061

F 1 1 5 1 0,305
Totais 1,000

Os quatro niimeros encontrados correspondem ao valor relativo de D, O, C e F. O valor
0,402 significa que a empresa considera a Operacionalidade como o pardmetro mais influente em
sua operagdo. A Flexibilidade também tem uma importincia significativa. Os outros dois
parametros tém importincia menor no processo. O valor CR {seu célculo também pode ser

encontrado no amexo 1 ) resultou 0,055, bem abaixo do valor critico 0,1 apresentado por Saaty,

portanto os pardmetros apresentam uma posigio relativa consistente,
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Capitulo 3

Os principios do sistema

3.1, Fundamentos

Como discutido no capitulo anterior, o sistema de avaliagdo de desempenho aqui proposto,
tem como fundamento o planejamento estratégico.

No capitulo 1 foram apresentadas as diretrizes que permitem a elaboragiio dos objetivos que
serdo o ponto de partida da construcdo do sistema de avaliag@o de desempenho. Esses objetivos
represeniam uma posicio ou posigdes a serem alcangadas, € determinam a dire¢3o que a empresa
deseja em um determinado periodo, tendo em vista o planejamento estratégico que serd
acompanhado e analisado atraves de seus objetivos e processos associados.

As medidas adequadas para o monitoramento de cada objetivo facilitarfo as previsdes dos
resultados a serem obtidos dentro de situacdes de ambiente diversas.

O sistema funcionara como uma seqiiéncia Idgica de etapas como um processo, que se
desenvolverfo através da implantacio da estratégia da empresa, estas etapas sdo descritas
sumariamente a seguur;

1. Defimcio dos objetivos estratégicos, compativeis com todo planejamento da empresa ou
unidade de negdcio e que seguird uma ordem de atrvidades que culminara com o monitoramento

dos processos que serfio relevantes para se atingir aqueles objetivos pré-determinados.

2. Determinaciic da relagio entre os objetivos estratégicos com 0s processos da cadeia de
valores envolvidos.
3. Proposta de cniag8o de uma matriz de relacionamento entre os objetivos, seus processos

principais e as medidas de desempenho escolhidas segundo critérios especificos.
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4. Criagdo do sistema de relacionamento entre os objetivos e os processos, fechando a etapa

de montagem do sistema de monitoramento.

3. Escolha das medidas de desempenho adequadas, tomando como base de escolha a

experiéneia com os processos, ou através de sugestOes apresentadas neste trabalho.
6. Fase de coleta de dados através das medidas escothidas.
7. Analise dos indices obtidos da tomada de dados e conparagdes com os objetivos,

8. Simulagdo de novas situagdes com o infuito de obter dados para tomadas de decisdo a
respeito do planejamento estratégico adotado.

O conceito central do sistema de monitoramento é o de exceléncia nos processos, isto quer
dizer que para se atingir objetivos novos, ou ainda, objetivos nurca alcancados nas diversas
fungbes da empresa, ha a necessidade de que 0s processos envolvidos estejam caminhando para
padrGes novos ¢ de exigéneia sempre mais elevada. Desta forma o uso de previsdes ¢ simulagdes
se 10orna necessario, ja que desta forma, é possivel se tomar medidas proativas, ganhando-se tempo
¢ economizando Tecursos necessarios para se atingir os objetivos estratégicos pré-estabelecidos.

A determinacio do relacionamento entre os objetivos ¢ as medidas a serem utilizadas ira
estabelecer a linha de trabalho para o funcionamento do sistema. Conforme indica o passo 4 do
desenvolvimento do sistema, enumerado acima, determinara como os objetivos serfio alcangados
4 préatica, ja que sd0 08 processos operacionais que a empresa adota que determinario o sucesso
ou o fracasso da estratégia para se alcancar os objetivos propostos.

Para a determinagfo das medidas mais relevantes em fungdo dos processos envolvidos e dos
respectivos objetivos estratégicos, sera preparado, com a ajuda das informacdes obtidas na
literatura pesquisada, um banco de sugestdes de objetivos e medidas relevantes, podendo servir de
ponto de partida para a definigio do sistema em cada empresa.

Levando em conta a necessidade de referéncias constantes durante este trabalho, o sistema
proposto sera denominado Sistema de Controle do Desempenho, ou ainda, SCD.

O diagrama de blocos da fig. 3.1 demonstra, esquematicamente, o funcionamento do SCD.

Definicio dos objetivos
estratégicos de longo prazo




v

Definicio dos objetivos
estratégicos curto prazo

v

Selecdo dos processos relevantes

v

Determinaciio das medidas de
desempenho adequadas

v

&

I Y

F 3

Estabelecimento da relagio entre <
objetivos € processos

Realimentacio

v

Avaliac3o do relacionamento entre »
objetivos, medidas e processos

v

Calculos ponderados pela matrizde |
relacionamento

y

Analise e simulacio de situacBes

Figura, 3.1. Diagrama de blocos do Sistema de Monitoramento de desempenho

3.2. Moniteramento do parametro tempo

O planejamento estratégico de uma empresa tem uma duragdo definida, exigindo,
normalmente, apds este periodo pre-estabelecido, uma revisio ou aié mesmo uma total
reformulacio deste planejamento. O controle € discutido com mais freqiiéncia no contexto dos
orcamentos { Wright, Kroll ¢ Parnell, 2000). O periodo de tempo focalizado, geralmente, fica
entre alguns anos ¢ mais de uma década.

O processo deve ser continuo porque medidas corretivas intermitentes podem ser

necessarias para manter a organiza¢ao em funcionamento além de ser pnmordial para a gestao do
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desempenho que se fagam correcdes constantemente quando sdo detectados problemas com
qualquer processo monitorado.
Durante o periodo de administragiio pré-estabelecido no plangjamento, sdo necessarias

revises para reposicionamento da estratégia devido principalmente a:

- reavaliacio dos resultados;

- mudangas significativas no cendrio;

- mudangas estratégicas;

~ estabelecimento de objetivos intermedidrios;

- solicitagBes de beneficios.

Para que sejam aumentadas as chances de se alcangar os objetivos estratégicos, devem ser
criados objetivos de curto prazo, intermediarios dos objetivos estratégicos que de alcuma forma
sejain ligados a estes e que possam ser avatiados periodicamentse.

Com avaliagGes intermediarias ¢ com objetivos de prazo mais curto pode-se:

- Redirecionar, quando necessario, a estrategia adotada pela empresa para que se alcance ps
objetivos estratégicos;

- Reavaliar a validade dos objetivos a serem alcangados;

- Fazer revisGes nos pardmetros especificos do cenario,

- Criar uma 4rvore de infludneia que pode apresentar como os objetivos intermediarios
podem se ligar ¢ influenciar no resultado final, ou seja, como seus resultados podem influenciar

nos objetivos estratégicos finais.

Os objetivos de curto prazo, normalmente, devem ser aqueles tipicamente operacionais em
que se tenha maior confianga de se alcangar e que lidem com Processoes mais estaveis,

Um dos grandes desafios do SCD ¢ tornar possivel que as medidas de desempenho de
objetivos de curto prazo possam mostrar como estaria a empresa no desempenho dos objetivos de

prazo maior, que necessitam de balizamento para melhor gerenciamento,



O sistema de casualidade que € criado deve permitir, no decorrer do periodo de atuagio da
estratégia planejada, que os objetives possam ser monitorados e simulados no tempo, gerando
uma série historica para analise e monitoramento do plano posto em execugio.

O sistema proposto € baseado também no conceito de Mapeamento do Fluxo de Valor,
portanto, o mapeamento do estado atual e do estado futuro, auxiliard no monitoramento do
parametro tempo € vai propiciar a construgio de uma sére histérica contemplando os varios
estados dos processos em estudo.

Os fluxos de informagdes e de materiais ou recursos, no referido Mapeamento do Fluxo do
valor, mostrario mudangas devido aos planos estratégicos criados para que os objetivos sejam
atingidos, além disso as séries historicas de cada um dos processos ou atividades que foram
selecionadas, mostrario 0 comportamento e os resultados principais de todo o planejamento
estratégico implantado. Desta forma o momitoramento do parfmetro tempo no SCD ¢ de vital
importancia.

O funcionamento destes conceitos € apresentado na figura 2.2, onde o fluxo de informaces
caminha para a formagfo da série historica, que é fundamental para o funcionamento do sistema
de monitoramento proposto. A varavel tempo serd independente ¢ definira instantes de tomada de
dados, avaliagBes e revisGes dos processos e do proprio sistema de monitoramento.

O parimetro tempo, portanto, serd decisivo no controle dos processos e sera viste adiante,
que também sera de grande importincia num dos pontos-chave do sistema proposto, as previsdes
e simulagbes dos cendrios para possiveis tomadas de decisfio em mudangas estratégicas ou
reformulagfio dos processos envolvidos no planejamento estratégico da empresa.

O fato de se utilizar técnicas de simulagio no sistema proposto faz com que o pardmetro
tempo seja determinante em todo decorrer do monitoramento do desempenho. Tanto as
simulagOes como os aspectos preditivos que se far@o presentes terdo escalas de precisio
decrescentes em fungio do tempo de estimativa previsto. Um constante monitoramento dos
processos fara com que a precisdo dos resultados seja razoavel nas simulacdes desenvolvidas.

E de fundamental importincia a relagio entre o periodo de tempo a ser analisado e a
estimativa de desempenho futura, ja que fornecera & empresa dados para agdes proativas, que sdo

decisivas na manutencio da sua competitividade.
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Estado atual dos processos

v

Estado futuro dos processos

v

Registro de alteracdes

Montagem da série histérica

7

Revisdo dos processos

Figura 3.2. O fluxo de informacées para o sistema de monitoramento tendo o tempo

como varidvel independente.

3.3.0 planejamente estratégico como fundamento do sistema de monitoramento de

desempenho

As empresas, no cendrio atual dos negocios, tém no planejamento de suas atividades, uma
importante ferramenta para manterem sua competitividade. As decisSes no nivel de planejamento,
€ de carater estratégico, sio por sua propria natureza, caracterizadas por uma grande carga de
incertezas e riscos.

Pode-se, portanto, nomear o processo de tomada de decisdes de cariter estrat€gico, com
seus riscos e incertezas de Administragdo Estratégica, e conforme propdem Certo e Peter (1996),

este processo consiste em:

1. Analisar oportunidades e ameagas ou limitagdes que existem no ambiente externo

Z. Analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno
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3. Formular planos que combinem os pontos fortes e fracos da empresa com as
oportunidades ¢ ameacas do ambiente
4. Implantar os planos elaborados

5. Controlar as atividades para assegurar os objetivos

Analisar oportunidades ¢ ameagas no ambiente externo comsiste em um processo de
monitoragao do ambiente organizacional para identificar os riscos e oportunidades, tanto presentes
como futuros, que possam influenciar a capacidade das empresas de atingir suas metas.

Os pontos fortes e fracos determinam onde a empresa deve concentrar esforgos para
suprirem falhas e onde aproveitar suas maiores habilidades. Desta forma, é possivel ter uma clara
imagem da formagAo operacional da empresa e iniciar o monitoramento da operagio,

Para que os planos de operagdo sejam formulados, uma etapa importante & necesséria,
inclusive para elaborardo do sistema de monitoramento aqui proposto. Devem se especificados a
missdo organizacional da empresa e seus objetivos estratégicos. A criaglo e implantagio dos
planos devem levar em consideragfio todos os fatores anteriores, principalmente considerando seus
aspectos de posicionamento no ambiente externo e as caracteristicas internas, como pontos fortes

e fracos da estrutura e aspectos culturais da organizagio.

3.3.1. Missfio organizacional

E uma proposta ou razio determinada que fornega 4 empresa o principio de sua existéncia
{Certo e Peter, 1996). Essa proposta deve ser documentada e de conhecimento de toda a
organizagio, para que todos os colaboradores tenham consciéncia dos rumos que a empresa deve
tomar para cumprir 0 que foi estabelecido na missgo.

Alguns topicos sfio comuns na declaragfio de Missio de uma empresa:

~ Produto ou servico que a companhiz fabrica ou comercializa
- Mercado que atua
- Tecnologia abrangida

- Referéncia geral aos objetivos da empresa

33



- Fllosofia da empresa

- Autoconceito da empresa

- Imagem publica

Pequenas variagdes de contetido e forma sfio encontradas nas declaracbes de Missdo das

empresas, mas normalmente buscam apresentar seus principios de existéncia.
3.3.2. Objetivos estratégicos

Podem ser definidos como a meta para a qual a empresa direciona seus esforgos (Certo ¢
Peter, 1996). Estes objstivos servem como fundamento para o planejamento, organizagio,
motivagdo e controle das operagdes da empresa.

No que diz respeito ao Sistema de Monitoramento de Processos agui proposto, estes
objetivos serdo o principio do monitoramento das opera¢hes da empresa. Serdo os substitstos, no
sistema proposto, dos requisitos dos clientes numa Matriz QFD.

Os objetivos podem ser subdivididos em -

- Objetivos de longo prazo ( metas de 3 a 5 anos)

- Objetivos de curto prazo ( metas de 1 2 2 anos)

Também podem ser divididos, nfo fugindo muito do conceito anterior, em objetivos gerais e
especificos (Wright, Kroll, Parnell, 2000)

Os objetivos Estratégicos devem sempre considerar que sua aphicacio deve contemplar toda
a organizagdo influenciando os resultados da operagio como um todo.

Um outro fator importante no que diz respeito a objetivos, & que estes devem ser factiveis e
promover motivagdo na estrutura da empresa para que sejam alcangados. Caso contrario podem

atrapaihar todo planejamento estratégico da empresa.

3.4. O conceito de Manufatura Enxuta
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Do ponto de vista estratégico, o conceito de Manufatura Enxuta é um dos mais
importantes para desempenho e competitividade de uma empresa. Este conceito baseia-se 1o
principio da criagdo de um mapa de valores, onde sfio apontados os processos consumidores de
recursos, e estes processos, em seguida, sdo redesenhados com o intuito de terem seu desempenho
melharado buscando a maior eficiéneia possivel, com os recursos mantidos.

O mapeamento citado deve determinar o fluxo de valor, ou seja, todas as agBes necessarias
para reahizaciio de um produto. (Rother, Shook, 1999). No presente trabalho sera usado o

conceito de mapa de valor para identificar os processos envolvidos com os objetivos estratégicos.
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Capitulo 4

Conceitos atuais em Medicdo de Desempenho

4.1. 530 necessarias novas medidas de desempenho?

E possivel serem observadas mudangas claras no perfil das empresas em anos recentes.
Empresas pertencentes a praticamente todos os ramos véem-se competindo com companhias de
todas as regides do planeta, sem s vezes conhecé-las ou, ainda, saber como atuam ou gquais seus
principios comerciais.

A competiglo torna-se dia a dia mais forte, e como afirma Maskell {(1991):

"...0 unico caminho para que uma empresa seja bem sucedida em seu mercado ¢
através das mudancas. Velhos hdbitos tendem a ser mudados e substituidos por métodos
agressivos de trabalho ¢ mudangas profundas em seus processos precisam ser realizadas
constantemente. ”

As empresas conhecidas como WCM (World Class Mearmfacturing) costumam hderar
estas mudancas de habitos e servem de exemplo de atividades para outras empresas. Ests
expressdo de significado Manufatura de Classe Mundial normalmente abrange, conforme Maskell
(19%91):

- uma nova abordagem para a qualidade do produto
- técnicas de produgio ” just-in-time"
~ mudanga na forma de gerenciamento da forca de trabatho

- flexibilidade para requisitos dos clientes.
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A medicBo de desempenho em empresas que possuem este perfil ¢ de grande
mmporténcia ja que sem um eficiente sistema de controle seria impossivel a implantagio de novos
metodos e novas abordagens de trabalho, que obviamente necessitatiam de pardmefros de
comparacdo com métodos e processos existentes.

A insatisfacio com as medidas financeiras, que normalmente reportam sttuagdes passadas e
de cardter restrito, com ficil manipulagio, fizeram com que vérios pesquisadores se

movimentasser no desenvolvimento de novas formas de medigio de desempenho.

4.2, Alguns conceitos para novos Sistemas de Medi¢fio de Desempenho

Bourne et al. (2000} afirmam que os novos sistemas de medicio de desempenho confirmam
a tendéncia a0 use de medidas ndo-financeiras e realgando o desenvolvimento de processos
gerenciais, reforgando a pratica em ferramentas para desenvolver e ou redesenhar seus sistemas de
medigdo de desempenho. Sugerem ainda, trés fases na implantagio de um sistema de medicio de
desempenho:
1. O projeto das medidas de desempenho e a identificago dos principais objetivos.
2. A unplantagiio da das medidas de desempenho, onde sfo coletados os dados, feitas
comparagdes ¢ a analise dos resultados.
3. O uso das medidas de desempenho para atribuir os valores & estratégia, fazendo revisdes
¢ agindo nas diferengas.
Vianios autores, entre eles, Mintzberg, Globerson, Sink, Lynch e Maskell (Boumne et al.,
2000) sugerem que as medidas devem ser derivadas da estratégia, principalmente pelo fato de que
esta representa a forma como a empresa pretende alcancar seus objetivos, formando um sistema

de balizamento para resultados a serem colhidos na operagiio.
4.3. O conceito Balanced Scorecard
Balanced Scorecard ¢ vm conceifo relativamente novo que auxilia a empresa a monitorar

seus resultados nas areas consideradas como chaves para a operacio. Kaplan e Norton (1997) sfo

os dealizadores deste conceito, que realmente nada acresce de novo ao utilizar medidas-chave
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para que se tome pulso da operagdo de uma organizagdo, Maskell (1991), Sink e Tuttle (1989) ja
lancam mdo deste conceito, Deve-se aos autores deste novo conceito a recomendacdo de que as
medi¢Oes devem ser expandidas em seu escopo a quatro areas |

- Desempenho financeiro

- Conhecimento do cliente

- Processos Internos de negdcio

- Aprendizado e crescimento

Combinando medidas financeiras e nfo-financeiras, como a maioriz dos mais recentes
sistemas de mediciio de desempenho faz, em um tinico relatorio, o Balanced Scorecard, fornece
aos gestores de desempenho das empresas, informagBes mais ricas e relevantes sobre as atividades
gerenciadas que aquelas fornecidas pelos relatérios gerenciais tradicionais,

Como foi comentado acima as medidas sio escolhidas e agrupadas nas quatro perspectivas
pré-determinadas. O foco da escolha ¢ estratégico mas os autores do conceito ndo associam
diretamente essa escolha com os objetivos estratégicos.

A evolugiio do Balanced Scorecard, ou simplesmente BSC pode ser descrita em trés
geragles distintas do sistema, que fazem dele uma ferramenta para o gerenciamento estratégico
das operagBes da empresa. (Kaplan, Norton, 2004)

A primeira geragdo do sistema, conforme defendem seus autores, ¢ composta do conjunto
das quatro perspectivas descritas acima em adi¢do as medidas financeiras j& consagradas. Nio
havia uma definigio clara do que o BSC focava. Encontrava-se uma simples casualidade entre as
qQuatro perspectivas, sem um proposito especifico. O trabatho original de Kaplan e Norton (1997)
era dirigido a selecio e relato de um nfimero limitado de medidas em cada uma das quatro
perspectivas. O trabatho sugeria o uso de questdes que relatassem a visio e os objetivos
orgamzacionais, € ndo propriamente os operacionais, da orgamzagdo para auxiliar na selegdo de
medidas a serem usadas.

O trabatho original nio fazia observagdes especificas de como o BSC iria melhorar o
desempenho da organizacdo, ficando 2 idéia de que a implantagio de uma medida relevante ¢ a

obtengdo de seus dados iria alavancar o desempenho organizacional.
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As dificuldades praticas associadas ao conceito da primeira geragdo do BSC sdo
significativas, em parte porque a definicdo de Balanced Scorecard era inicialmente vaga, o que
permitia uma gama muito grande de interpretagdes. Duas grandes preocupagdes, que surgiram
nesta fase de desenvolvimento do sistema, foram a escolha de medidas especificas e a decisdo de
como agrupa-las dentro das quatro perspectivas. Para a solugdo destas preocupagoes, Kaplan e
Norton introduziram o conceito de Objetivos Estratégicos. Estes objetivos eram inicialmente
representados por pequenas declaragdes anexadas as quatro perspectivas. as medidas eram entdo

relacionadas para mostrar o cumprimento dos objetivos estratégicos.

Como nos vemos

Perspectiva Financeira 0s acionistas?
Como os
clientes nos Objetivos Medidas
véem?
Perspectiva do Cliente Perspectiva dos Negocios
Internos
Objetivos Medidas - » | Objetivos Medidas
Perspectiva do Aprendizado
Sesamimdn i 0
- " que
Objetivos Medidas devemos
Podemos continuar a melhorar?
melhorar e agregar valor?

Figura 4.1 : Primeira geraciio do Balanced Scorecard
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A Segunda geragio do BSC centraliza-se na idéia de ligacdo entre as medidas, aprimorando
o conceito de simples causa e efeito do relacionamento entre as medidas (fig. 3.2). As medidas
criam nesta situagdo uma relagio de causa e efeito mais aprimorado, mas ainda apresentavam
problemas conceituais, por exemplo, o uso de medidas encorajava a prova de causa e efeito
usando varias formas de analise. Outra mudanga ocorrida desta nova abordagem € que o BSC
passou a ser o elemento central de um sistema de gerenciamento estratégico, ja que as medidas
utilizadas passaram a se relacionar formando uma rede de informagdes sobre a operagdo da
empresa.

A énfase do sistema de medigdo passou, entdo, a residir no projeto do sistema que deveria
refletir os objetivos estratégicos da companhia. A idéia de conexdo do BSC com a estratégia da
empresa passou a ser um elemento importante no projeto da metodologia do BSC. Os objetivos
passaram a figurar em representagdes de conexdes, como pequenos titulos para melhor esclarecer

a forma de medi¢@o e as conexdes mais importantes no sistema de medicdo.

reducdo de
Crescimento Crescimento de crescimento custos do
Financgas de vendas market share do lucro produto
\ = £ /
\ i N X [
Clivnta Posicio de Aumentahelacionamento com cli\eh(es
mercado Numero de Fidelidade dos
parcerias clientes
8] B - f
FTOCESSOS
Internos Gestio Investimentos Desenvolvimento
Operacional em negocios de TQM
P
A lizad \\ Capital
Aprendizado e . A apit
crescimento Capital Capital da Organizacional
Humano informacg&o

Figura 4.2: Segunda Geracio do Balanced Scorecard

A terceira geragiio do BSC é baseada num refinamento das caracteristicas de projeto da

segunda geragdo e em mecanismos para dar melhor funcionalidade e maior relevincia estratégica.
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Um novo elemento € considerado no sistema que visa o desenvolvimento do processo de
avaliagdo dos objetivos e medidas, este elemento ¢ chamado de Declarag¢do de Destino. A primeira
declaracdo de destino € criada como um consenso de estimagdo de conseqiiéncias de uma data
futura em particular. Com o objetivo de se tomar decisdes sobre atividades organizacionais, uma

organizagao deveria desenvolver uma idéia clara sobre o que a organizagdo esta tentando obter.

4.4. Evolucio da Medicio de Desempenho

Em anos recentes o uso de medi¢do de desempenho vem sendo testado como sendo uma das
teorias de negocio emergentes (Neely, 1999) e sua principal utilidade vem a ser a facilitagdo do
entendimento da estratégia.

Se as medidas apropriadas sao consideradas, e se os dados colhidos sio corretos, ¢ possivel
a identificacdo de relacionamentos casuais entre as diferentes dimensdes do desempenho. A
identificagao de correlagdes entre algumas medidas, como por exemplo, a lealdade do cliente e a
satisfagdo do cliente ja foram descritas por Johson e Jakeman em 1997 (in Neely, 1999).

Pode-se assumir, portanto, que € possivel 0 mapeamento de todas as medidas envolvidas
com a analise do desempenho de uma empresa e efetuar as correlagdes mais apropriadas, de
acordo com as necessidades estratégicas das empresas, como proposto nos Mapas Estratégicos de
Kaplan e Norton (2004).

Conforme Neely (1999), as pesquisas atuais no campo da analise de desempenho caminham
por uma grande variedade de disciplinas, de forma complementar umas as outras, ja que a
complexidade do problema n3o permite o seu equacionamento restrito a uma unica area do

conhecimento.
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Capitulo 5

Apresentacio teérica do Sistema de Monitoramento e Gestio do

Desempenho

5.1. O sistema de desempenho proposto no Planejamento Estratégico
O sistema de monitoramento e gestdo do desempenho (SCD) fundamenta-se numa
analise estruturada do desempenho da estratégia implantada pela empresa.

Trés fatores serdo realmente os fundamentos do sistema proposto:

- 0 cumprimento dos objetivos estratégicos definidos no planejamento;
- buscar a exceléncia em todos os processos ligados a estratégia;

- criagd@o de valor a longo prazo.

O sistema da forma que é fundamentado exige, portanto, que tenhamos dois pontos de
partida para sua conceituagio:
- Planejamento Estratégico;

- Analise de processos.

Para o desenvolvimento do sistema de monitoramento é necessario encontrar em
seguida o relacionamento entre os objetivos estratégicos e os processos envolvidos. Dentre varios
processos na operacao da empresa, devem-se encontrar aqueles que se relacionam aos objetivos
para que se busque um foco mais especifico neles, facilitando o trabalho de analise e gestdo
estrategica proposta pelo sistema.

Considerando os conceitos de Planejamento Estratégico, descrito no capitulo anterior,

o sistema de desempenho proposto devera ser anexado ao controle estratégico tradicional.
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Nas realimentagdes do plano para ajustes necessarios, o sistema de desempenho
devera criar condi¢gdes de comparagdes com os objetivos pré-estabelecidos e assim alinhar a
empresa e suas condi¢des de competitividade no mercado em que atua.

SimulagGes de situagdes de situagdes futuras, além de previsdes de resultados também
formar@o o escopo principal do sistema, ja que com a utilizagio de técnicas relativamente simples
nestes casos, sera possivel a obtengdo de dados importantes para o redirecionamento da operagao
da empresa.

A figura 5.1 mostra esquematicamente como o sistema proposto ira atuar sobre os
objetivos do plano estratégico, além de monitorar 0s processos responsaveis pelo cumprimento
dos objetivos estratégicos.

O sistema apresentado neste trabalho propde que o ponto de partida nas medig¢des esteja nos
objetivos estratégicos, determinados na elaboragdo do planejamento estratégico que determinara
os passos da empresa em um determinado periodo de tempo.

E sugerido, também pelo sistema, uma hierarquia de objetivos. Os objetivos a longo
prazo representariam aquelas metas de maior abrangéncia, mais genéricas, que estariam mais
proximas da missdo da empresa. Os objetivos a curto prazo representariam os passos que a
empresa deveria cumprir até chegar aos objetivos de longo prazo. Os objetivos de curto prazo sdo
mais especificos € 0s que contém o maior nimero de pontos para monitoramento da estratégia
aplicada.

Segundo Certo e Peter (1996):

"... Os objetivos fornecem o fundamento para o planejamento, organizacdo, motivagdo e

controle.".

Portanto, devemos estabelecer objetivos estratégicos que ja contemplem a possibilidade de
controle e monitoramento.

Os objetivos estratégicos estabelecidos ndo devem enfocar apenas uma éarea, isto tornaria
incompletos e dissociados os resultados obtidos com o desenvolvimento dos processos, nao

podendo colaborar com informagdes para as diversas fungdes desempenhadas pela empresa.
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O fluxo de valores apresentara os processos envolvidos no cumprimento dos objetivos
estratégicos da empresa, enquanto a matriz de relacionamento contera o relacionamento entre os
objetivos, os processos envolvidos e as medidas necessarias para que se monitore de forma
adequada a operagdo da empresa, tendo em vista o sucesso estratégico. A Matriz também poderé
mostrar os niveis de relacionamento entre as medidas e os respectivos processos e a relacio entre
medidas. Isto possibilitaria uma analise de desempenho através dos niveis de relacionamento entre

medidas e medidas e processos.

Estratégia

Objetivos a Longo Prazo

)

Objetivos a Curto Prazo

l |

\Medidas| |Medidas|  [Medidas| ...

Fornecedores Clientes |~ Concorréncia

T

Figura 5.1 - Esquema do Sistema de Monitoramento de Desempenho

Os objetivos estratégicos precisam ter seu desenvolvimento claramente descrito em seus
respectivos processos € atividades, para serem adequadamente descritos num fluxo de processos,
que pode ser miltiplo e de maior complexidade. O relacionamento entre os pProcessos € o0s
objetivos estratégicos sera criado através da aplicagio simultinea dos conceitos de matriz de
relacionamento e da anilise do fluxo de valores.

Como um objetivo ¢ uma meta para a qual a organizagio direciona seus esforgos (Certo,

Peter, 1996), os processos sdo os meios pelos quais estes esforgos serfio transformados em
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resultados. A andlise dos resultados, ou saidas dos processos, sera o objeto do monitoramento do
desempenho da empresa tendo como ponto de vista a estratégia aplicada,

Certo ¢ Peter (1996) sugerem que o objetivo de se conseguir lucro era comum nas empresas
desde os primeiros tempos da Historia, entretanto esta prioridade nfio & inviolavel ou abscluta. Os
interesses, ou as perspectivas, de todos os depositanos {em inglés "stalkeholders”) - considerados
aqui os fornecedores, clientes, membros do conselho de administragio, admimstradores,
funicionarios e suas familias e a comunidade - devem ser levados em consideragiio. A racionalidade
sugere que o8 depositirios devam estabelecer objetivos gerais, ou de longo prazo, da perspectiva
de seus proprios interesses {Wright, Kroll e Parnell, 2000). Como esses interesses sfio muito
diversos, um exame detalbado neles pode ser definitivo para o estabelecimento dos respectivos
objetives.

Qs interesses e perspectivas, além do lucro esperado, deverfio ser os pontos de partida dos
obietivos da empresa. Portanto wma tomada de dados destes interesses levara aos valores de

referéncia para todo o sistema de monitoramento a ser desenvolvido.

3.2. Definicdo dos Objetives de Longo Prazo

A escolha desses objetivos, de cardter geral e de prazo de cumprimento longo depende dos
aspectos politicos ¢ da missio da empresa, além de mterpretagbes especiticas de andlise dos
cenarios relevantes.

Serh apresentada a seguir uma refagBo de sugestes para ojetivos de longo prazo feitas pelos
autores pesquisados: Certo e Peter {1996); Wright, Kroll e Parnell (2000); Montgomery, Porter et
al. {1999). Estas sugestdes fornecerfio um subsidio inicial para o desenvolvimento do sistema de
monitoramento e medicdo proposto, mas nio obrigatoriamente esgota o tema.

Tipos de objetivos gerais e de longo prazo mais comuns:

~ Lucratividade
- Crescimento
- Participagiio no mercado

- Responsabilidade social
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- Bem-estar dos funciondrios

- Quahdade de produtos e servigos

- Ampliacio de pesquisa e desenvolvimento
~ Eficiéneia

- Aumento do valor financeiro da empresa
- Manter posi¢io financeira saudével

- Manuten¢fo de credibilidade

Deve-se ainda ter em mente que os objetivos gerais, ou de longo prazo, devem ser
estabelecidos de tal forma que toda a organizagdo participe de alguma maneira no

desenvolvimento dos processos envolvidos com tais objetivos.

5.3 Definicio dos Objetives de Curto Prazo

Os objetivos de curto prazo devem estar compreendidos e levar ao cumprimento dagueles
gerais e de longo prazo. Os objetivos de longo prazo acabam tendo mais consisténcia se servirem
como fundamentos para os de curto prazo, ¢ em contrapartida sio completados por estes, Desta
forma duas questGes fundamentais surgem no instante da determinagiio dos objetivos de ‘curto

prazo:

1 - O cumprimento dos objetivos de curto prazo levard a empresa a atingir seus objetivos
gerass ¢ de longo prazo?

2 - Como monitorar os objetivos de curto prazo de forma a garantir os objetivos de longo
prazo?

As questdes acima determinam como ligar os objetivos de forma a que cada um deles esteja
ligado a um objetivo geral e quais medidas de desempenho serfo utilizadas.

A resposta & primeira questdio serd o monitoramento dos objetivos de curto prazo através
dos processos que o determinam. Caso estes objetivos nio estejam conseguindo levar a empresa a
cumprir os seus objetivos de longo prazo, serd necessiria uma revisdo ou até uma troca de

objetivos de curto prazo.
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5.4. Selecio dos processos relevantes

A segunda questdo ¢ respondida analisando, na cadeia de valores da empresa, os processos
que provavelmente determinam os meios para se alcangar os objetivos de curto prazo.

Os processos envolvidos sio normaimente definidos pela experiéncia da empresa e pelo
mapeamento dos processos. Através do sistema de mapeamento de valores serd possivel o
conhecimento do encadeamento de todos os processos € desta maneira ser conhecido o caminho
que a empresa deve seguir através de sua cadeia de valores para que seus objetivos sejam
alcangados, tendo em detalhe cada contribuiciio necessédria para alcangd-los e onde, e de que
forma, seus pomntos fracos e fortes atuam.

A figura 5.2 determina a disposigio proposta para mais adiante formar uma matriz de
relacionamento de processos e objetivos. Para exemplificar a disposigio de objetivos e processos,
foram supostos chjetivos e processos que mostram o principio do relacionamento entre eles.

Apds a defimcfio dos objetivos especificos, e mapeados 0s processos, € possivel, além da
analise para se identificar quais os processos envolvidos e de maior importincia no cumprimento
dos interesses da empresa, o estabelecimento das medidas de monitoramento do desempenho da

cadeia de valores através de seus processos.

3.5. Determinacao das medidas de desempenho relevantes

Bititci(1997) no " Integral Performance Measuremant System Reference Model " propde
que um conjunto de medidas de desempenho podem corresponder a objetivos em nivel de
negheio, em particular podem reportar:

. Desempenho Atual

. Objetivos de Capabilidade

. Objetivos de Potencialidade
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. Desempenho desejado pelos depositarios

. Desempenho em Melhores Praticas
Objetivos Processos Envolvidos
Autorizagio de pequenas despesas
Redugio de despesas Elaboragio do orcamento amal
Revisio das despesas mensais
Levantamento de pregos do
mercado
Diminuiciio dos castos da Levantamento de devolugSes de
empresa compras
Avaliagio de fornecedores
Certificaciio de fornecedores
Avaliagio de funcionarios
Melhora no nivel de Aplicagio de cursos de reciclagem |
Desempenho dos funcionsrios de operacdes
Andlise de investimento em pessoal
Andlise de custos de produgio
Aumento da Produtividade Andlise de custos da Qualidade

Figura 5.2. Exemplo de relacionamento entre objetivos e processos envolvidos

Estes objetivos deverio estar contemplados nas medidas de desempenho escolhidas e estar

de acordo com os principios da Administracio Estratégica e, basicamente, podem apresentar
alguns dos seus coneeitos fundamentais:

- Desenvolvimento da Pelitica: Desenvolvimento dos objetivos da empresa, acionistas e
depositarios através da organizacio.
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- Critérios Competitivos: A definigio de fatores competitivos decisivos e posigio do

negoeio no ambiente competitivoe.
- Planejamento Normativo: Criacio da Metodologia de medigdo.
- Monitoramento ativo: Escolha de medidas proativas.

Esta forma de abordagem pode ser desenvolvida tendo como parfmetros os conceitos de
Admimstracdo Estratégica e a proposta de Sistema de Monitoramento de Desempenho
apresentado neste trabatho. Os objetivos de Capabilidade ou de Potencialidade poderfio ser
desmembrados ¢ adaptados a objetivos higados 4 Estratégias como aumento de produgio, alcance
de mercado entre cutros. Certo e Peter (1996), afirmam que os desempenhos de depositarios e
melhores praticas sfo normalmente buscados em qualquer drea de negdcio e sdo comuns em
medidas estratégicas O desenvolvimento do SCD, que como- fot descrito antertormente baseia-se
em medi¢des dos processos tendo como padrdes os objetivos organizacionais da empresa € seus
principios de criacdo das medigbes, serfio similares aos apresentados por Bititei {1997),
envolvendo mais profundamente 0s processos ligados aos objetivos estratégicos respectivos.

Um desenho do processo envolvido com a medigfio levard ao conhecimento do fluxo de
valor que € gerado pelo processo em estudo. O conhecimento mais aprofundado dos processos
devera identificar os pontos de medicio do desempenho que estarfio higados aos objetivos
organizacionais. O processo deve ser desenbado ou descrito por imteiro para que todas as
aplicacbes possiveis possam ser conhecidas e problemas antecipados no decorrer do
monitoramento.

Para se desenhar os processos em questdo pode-se adotar um esquema simular ao
apresentado por Rother e Shook (1999) onde as atividades de cada processo sdo representadas

por uma caixa onde s3c colocadas as suas particulandades como:
- tempo de cclo;

- tempos de troca;

- tempo de operagao,
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- tamanho de lotes;

- niimero de operadores;
~ namero de variages;

- tamanho de embalagens;
- tempo de trabatho;

- taxa de refugo

Estes dados, como pode-se perceber, sio tipicos de processos produtivos e extensivos
a alguns processos de servigos, entretanto, outros processos nio higados essencialmente a estas

areas podem ser descritos e exigiréic dados especificos, por exemplo:

- numero de pedidos processados para um processo de faturamento

- quantidade de clientes atendidos para um processo comercial

- indice de satisfagio do cliente para varios processos diretamente ligados a ele
- lucro para processos de operagBes financeiras ou comerciais da empresa

- indice de participagio no mercado

Dados e medidas especificas serdo detalhados adiante na operagio do sistema, onde
serdo sugeridas coletas de dados e medigBes para objetivos especificos, dando uma idéia dos
principios de operacio do SCD.

E imporiante ressaltar que os objetivos ¢ medidas trabalhardio juntos ¢ buscario sempre
encontrar problemas de conflitos com a estratégia, que fariam com que os processos estadados
deixassem de agregar valor aos produtos ou servigos, o que diminuiria os beneficios agregados &
companhia e aos seus clientes.

O SCD propde que as medidas escolhidas para monitorar cada objetivo estratégico devam
representar claramente os processos, ndo se limitando a apresentar resultados obtidos em areas
particulares da empresa, o que sem divida dificultaria a interpretac@o dos resultados encontrados,

A estrutura funcional da empresa deve auxiliar a visualizacio dos processos selecionados

para medicio do desempenho. As medidas que analisarfo o desempenho dos Processos $erao
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analisadas, em pontos especificos, através desta estrutura e da cadeia de valores que pode ser

evidenctada na mesma estrutura.

5.6. Selecdo das Medidas de Desempenho

Como fo1 citado antertormente, pode haver uma hierarquia de medidas, ¢ da mesma forma
também podemos criar uma hierarquia de processos ligados a estas medidas.

Os processos relacionados ao monitoramento do negocio tendem a estar mais ligados aos
objetivos mais genéricos, ou de longo prazo. Suz medi¢io direta € mais complexa devido ao fato
de gue a generalidade acaba por dificultar o monitoramento.

Os processos de negdcio se relacionam aos objetivos de prazo mais curto , ¢ podem factlitar
o seu monitoramento. As medidas relacionadas a estes processos podem ser compreendidas | e
também monitoradas, de forma indireta, mas também eficaz, j4 que serfo compreendidas através
de seus processos constituntes.

As medidas relacionadas aos processos de operacio fardo o papel de suporie na hierarquia
de medidas. O monitoramento dos processos de operacdo deve mostrar o dia-a-dia da empresa, e
através do estude de relacionamento com as medidas de processe de negocio e as de
monitoramento da operagio da empresa, sera possivel se alcangar o nivel desejado de
entendimento do desempenho da empresa, conforme sugerido na metodologia do SCD.

A escolha das medidas, ou conjunto adequados a cada processo, ou processos interligados,
pode ser um trabalho complexo e, portanto, ndo pode ser padronizado para qualquer tipo de
processo em seu papel na operagio de uma empresa.

As caracteristicas que diferenciam a operacio de uma dada empresa, ou ainda, seus
interesses estratégicos podem individualizar o monitoramento de seus processos. Entrefanto,
algumas caracteristicas fundamentais podem balizar a primetra tentativa de estruturar o sistema de
monitoramento proposto. Para o presente trabatho isto se torna suficiente, ja que sua proposta € o
estabelecimento do processo, eniretanto deve-se alertar que nfio seria a solugfo final para o
monitoramento da operacio da empresa com vista aos objetivos estratégicos. ReavaliacBes dos
principios de medi¢io ¢ andlise dos resultados, também visando a validade das medidas e seu

aperfeigoamento, ou a troca de metodos de medigdo.



Para a criaglo da hierarquia de medidas, uma logica findamental deve ser estabelecida,
levando-se em conta os objetivos estratégicos considerados ¢ a integragio dos processos partindo

dos seguintes principios:

- A empresa deve existir para gerar valor para os seus depositirios - as medidas do
negocio sio estabelecidas

- A empresa deve gerar valor aos depositarios, prestando servigo aos mercados que
atende valorizando suas operagdes de negdcios e trabalhos com sua marca e imagem - as medidas
para as anidades de negécio sio estabelecidas.

- Cada unidade de negécio opera um nimero de processos de negoécio que: presta
servigo aos mercados que atendem através de suas operagies de negocio e trabatho com sua
marca ¢ imagem - As medidas de processo sfio determinadas

- O sucesso de cada processo de negdcio ¢ fundamental e é dependente dos objetivos
alcangados por sua operagdio, portanto devem ser monitorados em seus processos € suas
atividades - Realizacfio da anilise de relacionamento e monitoramento dos processos €
atividades

Abaixo, sio discriminadas algumas medidas de desempenho para mamufaturas de classe
mundial j& em uso, podendo ser relevantes para aplicagiio ou referéncia, sempre levando em conta
as particularidades de cada empresa e se a adaptagio delas aos processos especificos pode ser
realizada. Estas medidas foram propostas por Maskell( 1991), e também podem servir de medidas
de inicio de trabatho de medigdo, sendo gue em etapas posteriores elas podem ser adaptadas ou

trocadas por outras de maior utilidade:

- Redugio de tempos de Ser up
- Redugfo nos tamanhos dos lotes
- Reducdo nos tempos dos ciclos de manufatura
- Reduglo na area de ocupagio da manufatura
- Redug#o nas alteragdes de projeto e processo
- Reducfio nos custos de garantia

- Reducdo nos custos para a qualidade
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- Aumento das entregas dentro dos prazos controlados
- Aumento no desempenho por funcionario

~ Aumento no giro dos inventarios

- Aumento na renda baseada em novos produtos

- Aumento do numero de partes comuns por produto

- Aumento nos processos dominados por funcionario

- Aumento nos niveis de satisfagio dos clientes internos

- Aumento dos niveis de satisfacio dos clientes externos

A estrutura do SCD fica estabelecida neste ponto, tendo a logica apresentada que define a
hWerarquia das medidas, o inicio do monitoramento dos processos, ligados aos objetivos
estratégicos escothidos.

As medidas sugeridas adiante visam também atender as necessidades imiciais do
monitoramento dos processos. Elas estfio divididas de forma hierarguica nos niveis estabelecidos
na apresentacdo da logica do sistema SCD. Elas representam como aquelas apresentadas acima,
apenas uma sugestic, ja que conforme ja discutido nfio € possivel a generalizagio na escolha de
medidas de desempenho, apesar de que os fundamentos da escolha podem ser levados em
consideracgio sempre que se pretende estabelecer um sisterna de medigio, entretanto essas medidas
j& se encontram divididas segundo a hierarquia estabelecida de momnitoramento de negocio,
processos de negocio e processos de operagio, podendo facilitar a operagdo segundo as

necessidades dos objetivos utilizados.

Medidas para Menitoramente do negécio ( hierarquicamente mais altas)
- Vendas
- Custos de Vendas

~ Nivel de lucro
- Imagem da marca { perante o mercado)

Medidas para o monitoramento dos processos de negdcio

- Custo do dinheiro

- Confiabilidade de entregas

55



~ Qualidade

- Flexibilidade

- Imagem da marca
- Prego

- Inovacgio

Medidas para pracessos de operacio
Medidas de Demanda
~ Vendas

- Acuracia de previsGes

- Gastos de compras

- Captacio de novos clientes
- Retencio de clientes

- Idade média de relacionamento com clientes

Medidas de Deseavolvimentio do produto

- Facilidade de produgiio (medicio baseada no tempo-padeiio de
producdo)

- Margem {(medigéo baseada em custos de materiais)

~ Inovacio

- Alcance de mercado de novos produtos

- Modificagdes apos o langamento

- Tempo de langamento de um novo produto

Medidas de estocagem ¢ distribuicie

- Velocidade de entrega

- Desempenho de entregas no prazo

- Acuracia de entregas

- Deterioracio de produtos em estoque

- Custos de distribuigdo
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- Custos de armazenamento
- Mcdia de idade do estoque

- (o de estoque

Medidas de Manufatura e Compras
- Velocidade da linha de produgio
~ Custos de materiais
- Custos de mio-de-obra
- Niveis de qualidade de manufatura e de material em estoque

~ Obsolescéncia

Analisando os objetivos mais comumente selecionados, que foram apresentados no item 5.1
"0 sistema de desempenho proposto no Planejamento Estratégico”, nota-se que as medidas
propostas por Keegan {apud in Neely et al., 2000), apesar de serem genéricas ¢ de sentido aberto,
enquadram-se com aqueles objetivos estratégicos, e sdo apresentadas no quadro da figura 5.3.

Cada uma das diferentes medidas pode apresentar relacionamentos que serfo analisados no
gstagio respectivo € o monitoramento serd realizado através da cadeia de valores, também

apresentado no SCD,

Objetives Estratégicos Medidas de Desempenho tipicas
Qualidade Qualidade de Produtos e Servigos
Fluxo de caixa de operagdes Crescimento de vendas
Satisfagfio do Cliente Numero de reclamacdes
Velocidade Tempo total de entrega de pedidos
Redugio de custos Numero de retrabalhos

Figura 5.3. Quadro de relacionamento de Objetivos Estratégicos ¢ Medidas de

Desempenho.
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A sugestdo apresentada para desenvolvimento de medidas de desempenho ligadas a
objetivos estratégicos prevé, ainda, que se deve langar mio de indices para o registro dos dados.
Os indices considerados padries de resultados podem ser baseados em valores pré-estabelecidos
no plangjamento estratégico ou valores colhidos na analise do cendrio. O uso de indices ao invés
de valores absolutos facilita a compreensio dos resultados ja que é criada uma uniformizagio nos
valores a serem analisados, e facilitam a comparacio de resultados. Também para a criagio de
séries histéricas, os indices tém melhor aplicagiio, pois sdo capazes de apresentar dados mais
uniformes no decorrer do tempo de monitoramento do sistema.

Maskell(1991) sugere que as medidas de desempenho devem ser simples, inclusive na sua
utilizagdo, além de serem facilmente compreendidas. Quando se analisam os processos, deve-se ter
em mente estas sugestBes, pois elas serfo o principal fator de sucesso na implantacio do sistema
de gestio.

O SCD sugere que se faca uma listagem das possiveis medidas, através de consulta 2
literatura, sugestdc de especialistas ou pela prépria experiéncia da companhia nas medidas
tradicionais que ja tenbam sido utilizadas.

No SCD a influéncia entre as medidas ¢ considerada, o que nem sempre é efetivamente
encontrado em outros sistemas de medigio de desempenho (vide capitulo 4), Este sistema de
monitoramento ¢ baseado em processos, e estes, normalmente, sofrem influéncias uns dos outros
na operacio da empresa. A determinacdo de toda a influéncia entre os processos, é dificil de ser
alcangada ja que ela pode se transformar numa complicada operagdo matematica. O que o SCD
sugere € que sejam verificadas as influéncias mais importantes e depois com o andamento do
monitoramento, novas tentativas de andlise sejam feitas, sempre tendo em consideragio a
simplicidade do monitoramento.

A utilizagdo de termos abertos nas medidas de desempenho pode trazer sérias dificuldades
de mmplantagfio. Por exemplo, medir flexibilidade ou qualidade toma-se dificil, pois podem ser
interpretadas de varias formas diferentes ¢ gerar inttmeras medidas. Termos abertos podem ser
usados como objetivos estratégicos, sendo necessario em seguida o detalhamento em objetivos de
curto prazo e nos processos envolvidos. As medidas serdo realizadas sobre estes processos, ou em
casos mais especificos, em suas atividades constituintes, o que tormaria a estrutura de medicdo

mais clara e objetiva.
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Uma simples hierarquia de medidas nio conseguira refletir a totalidade dos parimetros de
desempenho necessarios ao monitoramento dos objetivos estratégicos. Desta forma ¢ necessario o
desenvolvimento de uma hierarquia de medidas para cada objetivo permeando estas medidas
atraves dos processos e atividades envoividos com o desempenho que fard a empresa alcangar
seus objetivos. Uma vez que esta hierarquia estiver estabelecida, o relacionamento entre as vérias
medidas e 0s respectivos objetivos devera ser estabelecida para que seja criada uma espécie de
rede de relacionamento que facilite a compreenso da operagfio da empresa e seu momitoramento
se torne mais eficiente, j& que se podem visualizar as influéncias dos resultados obtidos nos
objetivos estratégicos.

Deve-se ressaltar que a hierarquia de medidas estabelecida deve ser independente da
estrufura organizacional e deve representar uma cadeia 1ogica de relacionamentos de causa e efeito
concentrados nos processos de negdcio. Com este principio estabelecido, aigumés regras podem

ser estabelecidas:

- Qs criténos de desempenho devem ser escolthidos dos objetivos da empresa

- Os critérios de desempenho devem ser passiveis de comparagio com outras empresas no
mesmo ramo de negdcios

- O proposito de cada critério de desempenho deve ser claro e compreensivel.

- A coleta de dados e os métodos de calculo dos critérios de desempenho devem ser
claramente definidos.

- 0O use de indices de desempenho devem ser preferidos, ao invés de ntimeros absolutos

~ (s critérios de desempenho devem estar sob o controle da unidade de negdcio monitorada.

- Qs critérios de desempenho devem ser colocados a apreciacio de todos os depositarios do
desempenho da empresa envolvidos no processo de monitoramento - clientes, funcionérios,
gerentes e fornecedores,

- Sempre levar em considerac¢do critérios objetivos de desempenho em detrimento de

critérios subjetivos.
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Aplicando as regras descritas acima, € necessirio em seguida identificar quais medidas
devem ser adotadas. Para tanto, o SCD sugere que sejam respondidas duas questdes apresentadas

por Neely, Bourne e Kennerly (2000) e adaptadas para a sua metodologia:

(1) E possivel detalhar um processo envolvido no Sistema de Monitoramento do
Desempenho {(SCD)? E se possivel,

{2) o que este processo envolve?

Apds serem respondidas estas questOes, cria-se uma lista de processos envolvidos. Em
seguida, séo especificadas quais as medidas a serem aplicadas, tendo-se em conta cada processo e

usando a seguinte metodologia:

1. Identificar quais informacdes cada gerente de processo necessita para desenvolver seu
trabalho

2. Assegurar que podem ser identificados os resultados das medidas e que estes resultados
realmente mostrem uma ligag8o com os objetivos estratégicos.

3. Verificar que todos os processos envolvidos com o desempenho estratégico foram
cobertos.

4. Determinar a estrutura de cada medida.

5. Determinar as possiveis integragBes e relacionamentos entre as medidas encontradas,

6. Verificar se as medidas enconiradas sdo compativeis com o ambiente organizacional da
empresa.

7. Assegurar-se de que nio haja redundéncias entre as medidas.

8. Assegurar-se que ndo haja ambigtidade na interpretaggo dos resultados da medicio.

5.7. Relacionamento entre objetivos ¢ medidas

Para que se possa entender de wma maneira mais ampla os tipos de mefhorias que uma
empresa quer realizar em suas operagles, ou mais especificamente, em sua cadeia de valores,

varios fatores devem ser considerados através do mapeamento dos processos.
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O mapeamento dos processos permtite uma analise dindmica, objetiva e quanistativa. Isto
tomna possivel se dizer que usando este concetto, @ empresa pode 1Ir além de um foco estreito para
o gerenciamento da cadeia de valores, baseando-se em conhecimento.

0 concerto de gerenciamento baseado em conhecimento para gerenciar a cadeia de valores é
uma extensdo logica do conceito de empresas geradoras do conhecimento (Hines et al., 1998).

0O SCD propde que os principios de QFD ( Quality Function Deployment) desenvolvido por
alguns antores - Akao (1996), Hines (1998) e Terminko (1997) - adaptado para utilizar a medigio
do desempenho como objetivo do método, seja aplicado no estudo do relacionamento dos
processos envolvidos com os objetivos estratégicos e as medidas selecionadas para que o
monitoramento do desempenho seja estabelecido e operado.

Para demonstrar ¢ analisar os possiveis relacionamentos, o sistema proposto devera utilizar
o conceito de matriz de relacionamenio entre as varas medidas adotadas e os objetivos
estratégicos que elas t€m como missdo monitorar. A matriz em questfio ¢ derivada do conceito
QFD desenvolvido por Akao (1996). A matriz QFD se presta exatamente a funcdo de se evitar
conflitos, relacionando os objetivos estratégicos, processos envolvidos e as medidas escolludas.

De forma similar 3 Matriz de Qualidade apresentada por Akao (1996), a matriz gue serd
aplicada no SCD deve converter os objetivos estratégicos da empresa em caracieristicas
substitutivas, através da correlagio e conversio dos dados e resultados obtidos nos processos
concorrentes aos objetivos. A Matriz sera uma forma de consolidar as informagGes e apresenta-las
de forma ordenada para que a sua transmissdo se torne mais eficiente. Sera também a ferramenta
que permitird o monitoramento e a previsio dos resultados futuros, permitindo uma agdo
integrada com a cadeia de valores, que serd a responsavel pela obten¢do dos dados.

A matriz QFD é muito versatil e pode se adaptar as varias situagbes que se apresentardo no
decorrer da implantag@o e desenvolvimento do sistema. Sua constru¢ic procura mosirar os
relacionamentos entre as medidas e objetivos, além de anotar os resultados das medigBes, criando
um relacionamerto entre as possiveis implicagdes dos resultados obtidos. A figura 5.4 mostra um
exemplo basico da matriz em questdo, sendo que no desenrolar da aplicagdo do sistema ela podera
soffer algumas modificages e configuragbes especificas da operagao da empresa que estara
adotando o SCD.
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O relacionamento entre os processos ¢ os objetivos estratégicos serd mostrado dentro de
umg hierarquia que representaré o nivel de importéncia, ou ainda, a estrytura de tempo de
obtengio dos objetivos. Para que fique claro este relacionamento e que seja possivel a avaliacfo
do nivel de relacionamento entre os objetivos e 0s processos a serem analisados, serdio adotados
simbolos que terdo valores objetivos, numéricos, ou valores subjetivos, dependendo do objetivo
01 PrOCesso em analise.

Devido 4 complexidade dos processos na operagio da empresa, é necessirio que segja
também conhecide o relacionamento entre os varios processos envolvidos na andlise.” Ao se
analisar a empresa sob o ponto de vista funcional, pode ser verificado que varios Processos 8o
relacionados para que possam se desenvolver e portanto para se medir 0 desempenho da empresa
atraves dos processos desenvolvidos, serd necessario conhecer 0 relacionamento entre eles.

A matriz de relacionamento possui em sua parte superior uma area similar aquela do corpo
da matriz que mostrard este relacionamento, inclusive utilizandg os mesmos sirmbolos utilizados
para s¢ apreseniar O relacionamento entre os objetivos estratégicos € o0s processos
correspondentes, esta area sera denominada de matriz de correlacio.

Outras informacdes poderdo ser agregadas & matriz em questdo, como os valores alrﬁejados
pelos objetivos, andamento dos processos, ponderagio do grau de importincia ou a hierarquia dos
objetivos estratégicos. Nos itens subseqiientes, serfo mostrados com maiores detalhes estas
informaces e sua utilizacio no sistema proposto aqui.

Devido & hierarquia de objetivos e complexidade dos processos, varias matrizes podem ser
criadas, de acordo com a necessidade da aplicacdo do sistema. A funghio das matrizes é facilitar a
compreensio do relacionamento dos processos com 0s objetivos, e desta forma facilitar também a
medigio do desempenho.

Na estrutura geral do sistema proposto a matriz de relacionamento terd um papel
fundamental, pois ela serd o identificador da importéncia das medicdes em cada ponto de andlise,
além de ter potencial de mostrar possiveis conflitos entre objetivos e processos.

O uso do conceito de QFD sera adaptado as necessidades do sisterna de gestio de
desempenho aqui apresentado. Esquematicamente sua utilizagdo esta representada na figura 5.5.

O questionario, a ser respondido pela propria organizagio, serd o responsavel pela

identificagfio dos processos mais criticos para que os objetivos estratégicos sejam alcangados.
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As respostas a este questionario deverdo ser registradas, pois elas serdo decisivas na

implantagdo do SCD.

As perguntas fundamentais s30 propostas a seguir:

1. Qual o prazo para se atingir tal objetivo?

2. O Objetivo em questdo € claro e tem valores especificos a serem atingidos?
3. Especificar estes valores ou condigdes para se alcangar o objetivo

4. Onde se devem buscar estes valores na cadeia de valores da empresa?

5. Quais processos, na cadeia de valores, podem apresentar os dados buscados?

Uma vez que estejam estabelecidos os objetivos estratégicos nos dois niveis, a analise de

desempenho pode ter inicio através da escolha das medidas que melhor representem os resultados

dos processos estudados.
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Objetivos
Estratégicos

Questdes Fundamentais

l

Questionario st Medidas de
Desempenho

Fig 5.5. Esquema de ordenaciio de relaciopamento entre Objetives e Medidas de

Desempenho.

O que se propie a seguir € que as respostas a estas questdes transformar-se-80 nas entradas

da matriz adaptada corno matriz de relacionamento de desempenho, como indica a figura 5.6;

Medidas de desempenho
.. Matriz de Resultados / agGes de corregdo de
Objetivos Relacionamento —
Estratégicos

Resultados / agGes de correcdo de
umo

Figura 3.6, Esquema de funcionamento da matriz do SCD.

A matriz ajudara a transformar as necessidades estratégicas da empresa em medidas técnicas

de desempenho, na saida da matriz. Em uma andlise mais profunda sera possivel analisar os
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resultados obtidos ¢ compara-los com os valores esperados através de correcdes de rumo nos
processos e de sumulagdes dos processos.

Novas matrizes poderfio ser geradas através da transformaciio das saidas da matriz inicial de
monitoramento. As saidas desta matriz poderdo ser as novas entradas, dependendo dos processos
envolvidos na cadeia de valores da empresa monitorada, ou ainda com mudancas de cendrio. No
presente trabalho ndo serdo mostrados tais exemplos de abrangéncia por tratar-se de um
aprimoramento do sistema proposto, ficando para fisturos trabalhos este desenvolvimento.

Este processo de monitoramento tem como principio 2 definicio clara dos objetivos da
empresa, tornando possivel a avaliagio da estratégia implantada.

O SCD ndo visa substituir 0s processos existentes em uma organizagio, mas apenas mostrar
seu desempenho, amal e simulado no futuro, e ainda deixar clara sua relevincia na cadeia de
valores da organizagio. Entretanto, pode ficar evidenciado no desenrolar da atividade de
monitoramento que mudangas, ou até substituiches de processos em anglise necessitern ser
efetuadas,

A Matriz de Monitoramento do SCD sera apresentada aqui de acordo com o detalhamento
da funcdo de cada um de seus componentes. O primeiro destes componentes abrigara os objetivos
estratégicos de longo ¢ de curto prazo que foram definidos na fase de planejamento do sistema. Os

objetivos serdo listados e esta lista ser4 uma das entradas da matriz em construcio.

a.) Inserir os Objetives da empresa

Come {oi detalbado anteriormente no item 5.1, os objetivos estratégicos serfio divididos em
dois niveis: Os de longo prazo ¢ os de curto prazo, que sdo conseqiiéncias logicas dos primeiros.
Esta cadeia de objetivos sera representada na Matriz de Monitoramento conforme a fig. 5.7. Os
objetivos de curto prazo determinario as medidas que mostrario o desempenho dos processos,

segundo a estratégia estabelecida.
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Objetivo de Curto Prazo 1.1

Objetivo de Longo Prazo 1 Objetivo de Curto Prazo 1.2

Objetivo de Curto Prazo 1.3

Objetivo de Longo Prazo 2 Objetivo de Curto Prazo 2.1

Objetivo de Curto Prazo 2.2

Objetivo de Longo Prazo 3 Objetivo de Curto Prazo 3.1

Objetivo de Curto Prazo 3.2

Figura 3.7. Apresentaciio dos objetivos na Matriz de Monitoramento

b.) Avaliacio de importincia

Estas informaches na matriz de desempenbo t&€m como funcfo criar uma hierarquia de
objetivos, ja que, ¢ possivel supor que, a enirada do trabalho de avaliagGes de desempenho ndo
sera simultinea, e tampouco, devido & complexidade dos processos ¢ de suas influéneias, seja
interessante avahacdes de grupos de processos de que levem ao cumprnmente de objetivos mais

importantes a estratégia da empresa.

¢.) Relacionar os objetivos com os processos

O préximo componente da Matriz de Monitoramento determina os processos nele
envolvidos. Os processos escolhidos para monitoramento foram determinados anteniormente pela
anglise das respostas do questionario e construgio da tabela da figura 5.7

O mimero de colunas neste componente sera igual ao mamero de processos, ¢ as linhas
coincidirdo com os objetivos a Curto prazo. E de se esperar que um dado objetivo de curto prazo
dependa, e, portanto necessite de monitoramento, de mais de um processo. Para se ter ciéncia
deste relacionamento sera criada uma simbologia que wWdentificard a forga do relacionamento entre
08 processos ¢ o objetivo. A simbologia em questio esté apresentada na figura 5.8. A classificacio
destes relacionamentos € empirica ¢ dependera de avaliacfio prévia pela empresa, podendo ser

alterada no decorrer do controle das operacGes.

67



- Relacionamento Forte
O- Relacionamento Médio

A~ Relacionamento Fraco

figura 5.8. Representacio grifica da forca do relacionamento entre objetivos e processos

O relacionamento forte representa o fato de que o objetivo em questdo € apoiado de forma
decisiva no processo determinado, ¢ portanto deve ser monitorado de forma detalhada. O pesc
deste processo na medi¢io do desempenho sers também grande. Para o relacionamento médio,
tanto o monitoramento como o respectivo peso relativo serd menor que aquele fixado para o forte,
O mesmo deve ocorrer para o relacionamento fraco em relagiio ao relacionamento médio.

Os valores dos pesos deverfio também ser determinados pela empresa, de forma empirica,
atribuindo para cada tipo de relacionamento um peso respecti'vo‘ Estes pesos serfio posteriormente
colocados na Matriz de Monitoramento para avaliagio das medidas de desempenho.

Para que se possa fazer uma analise completa da cadeia de valores na operacio da efhpresa
monitorada serd c¢riada, na Matriz de Monttoramento, uma representaciio grafica do
relacionamento entre os processos monitorados. Este relacionamento serd também classificado
para analise de forma a se verificar como estes processos se comportam e se influenciam na

operagdo da empresa. A notagio adotada esta representada na figura 5.9.

@ ~ Fortemente positiva

@ - Positiva
e - Fortemente negativa

O - Negativa

Fig. 5.9. Representacio grafica da forca do relacionamento entre 05 Processos
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Graficamente, na Matriz de Monitoramento, a relagfo entre os processos sera mostrada da

seguinte forma:

Simbolos para
determinar a forga do
relacionamento entre
D8 NTOCEISNS

Processo
Processo
Processo

Os relacionamentos entre 0s processos. e respectivos objetivos poderiio ter pesos para que se
possa assoclar valores numéricos a estes relacionamentos. Estes valores numéricos darfio idéia, de
forma quantitativa, do desempenho dos processos relativos a um objetive a ser alcangado. A
atribuicdo destes indices se dard de forma empirica, podendo ser ajustados ou modificados no
decorrer do monitoramento, fazendo com que o andamento dos resultados apresente de forma
mais clara possivel o desenrolar da estratégia em busca dos objetivos.

Levando em consideraciio o tipo de escala de valores que deve ser adotado para que os
pesos de relacionamento sejam evidenciados ¢ que valores guantitativos possam ser representados,
existem segundo Terninko (1997) trés formas de escalas que podem ser adotadas:

-escaladelal

~escalade 1a9

- distribuicdo de 100 pontos

A escala de 1 a 5 ¢é freglientemente usada para a avabiagio de questiondrios. Quando as
respostas a questionarios levarem a classificacio de quahidades atribuidas aos processos, esta
escala € realmente adequada. Atnbutos como facilidade de uso de produtos, adequagBo de
processos, nivel de satisfacfio de clientes, podem ser avaliados através de perguntas onde a

resposta € dada de acordo com graus de aceita¢3o, concordincia ou adequagdo as afirmagGes.
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A escala de 1 a 9 também pode ser atribuida a medidas qualitativas, mas o desafio da
resposta € maior, exigindo maior grau de compreensdo do processo em andlise e maior
especializacio de quem responde 4 questiio.

A distribuigdo de 100 pontos ¢ bem adequada a processos medidos de forma quantitativa,

onde se pode levar o resultado & forma percentual.

5.8. Estabelecimento dos indices de desempenho

Os indices de desempenho podem ser estabelecidos pelas relagtes -

_ Valor abtide na equacio de medidas penderadas

| PN {Eqguaciio 5.1.)

valor esperado
Quando for estabelecido que o valor obtido na equagiio de medidas ponderadas deve ser

maior que o valor esperado para haver ganho em desempenho.

E pela relagio:

valor esperado
Valor obtide na equacio de medidas ponderadas

Ipng = (Equagdo 5.2)

Quando for estabelecido que o valor obtido na equacio de medidas ponderadas deve ser menor
que o valor esperado para haver ganho em desempenho.

E possivel observar na Matriz de Relacionamento do SCD que um Unico objetivo pode estar
ligado a mais de um processo, ¢ este a mais de uma medida diferente. No presente trabatho serd
considerado o relacionamento de um tnico objetivo com varias medidas diferentes, o que propicia
um melhor monitoramento através dos processos envolvidos com o objetivo.

Sera considerado no trabalho atual que para cada processo e objetive em particular, apenas
uma medida para que o trabatho seja simplificado. Em trabalhos futuros o uso de mais de uma
medida para processo e objetivo deve ser considerado, levando em conta, inclusive qual delas

methor responde aos objetivos e em que condigBes.
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Fazendo uso das forgas de relacionamento, pode-se criar uma hierarquia nos processos em
relagio aos objetivos estabelecidos. Esta nova informagdio serd importante na aplicagio do
monitoramento, dando prioridade aos processos mais influentes na estratégia da empresa.

Para que seja estruturado o relacionamento ¢ as equagdes ponderadas que darfio origem as
medidas ponderadas de desempenho, serd utilizado o Processo -de Analise Hierarquica (AHP)
desenvolvido por Thomas L. Saaty (in Terminko, 1997), que propicia a ado¢@o do conceito de
pesos a variaveis de produtos, processos, entre outras aplicagbes. O AHP ¢ um processo de
tomada de decisGes através de critérios miltiplos, que permite a adogio de critérios, tanto
tangivels, como intangiveis, Este processo aplica o esquema de pesos de 1 a 9 para comparagio
£m pares.

O processo, de forma muito simples, faz comparagfes ponio a ponto, ou seja: Se um
pardmetro A ¢ duas vezes mais influente que o pardmetro B, ¢ B tém duas vezes mais influéneia
gue o parametro C, emtdo, privilegiando a consisténcia, A deve ter guatro vezes mais influéneia
que € no fendmeno estudado.

A comparacio aos pares no AHP tem o foco na base da importincia quantitativa, apesar de
que este processo sugua que os pesos podem ser numérnicos ou ndo numéricos, o SCD langard
mio apenas dos pesos numéricos devido as suas caracteristicas de medigio de desempenho.

Na Matriz de Desempenho, os valores de medidas relacionadas com seus objetivos serdo
apresentados entre a Matriz de Relacionamento e as Equagdes Ponderadas de Medidas. Os valores
dos pesos a serem aphcados no SCD, adaptados do AHP sdo apresentados na tabela 4.1, que
identifica a forga de relacionamento aplicada com os valores de peso para as respectivas medidas,

que irdo formar as equacgGes ponderadas de medidas.

Tabela 5.1. Pesos dos relacionamentos na escala adaptada do sistema AHP

Peso aplicado
dela3l para refacionamentos considerados fracos
dedad para relacionamentos considerades médios
de7a¥% para relacionamentos considerados fortes
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As medidas serdo entdo ponderadas de acordo com seus pesos e constifuirdo as equacdes
ponderadas de medidas. As equagdes por sua vez, divididas pelos valores ponderados esperados

serdo os formadores dos fndices de desempenho para cada objetivo.

a. Obtendo os indices de Desempenho

Cada medida de processo resultara, comparando 20 objetivo esperado, umr indice, conforme
apresentado nas equages 5.1 e 5.2. Na area de indices da Matriz de Monitoramento, os valores
comparados 30 colocados na mesma linha de seus objetivos e servirfio para monitoramento dos
resultados, e todos os indices analisados poderfio fornecer um retrato mstantineo, a cada rodada
de medidas, da operagdo da empresa em relagio estratégia aplicada e seus objetivos.

Os indices finais serdo obtidos através da aplicacio da equacdo 5.4 nas medidas obtidas e

nos valores esperados para estas medidas.

b. Andlise da importineia dos processos

A determinaciio da importincia dos processos tem como objetivo a indicagio daqueles
Processos que mais contribuem para o sucesso da estratégia adotada. Como cada processe pode
contribuir com o desenvolvimento de mais de um objetivo e, portanto sua influéneia pode ser
decisiva em mais de um dos objetivos da estratégia adotada, torna-se importante a compreensio
de sua influéncia na estratégia de wmnas forma mais ampla.

Avaliando o nivel de importancia de cada processo envolvido no Sistema de
Monitoramento, serad possivel a sua observacio com um nivel de detalhamento compativel com
sua influéncia na estratégia da empresa, além disso, as possiveis dificuldades operacionais sejam
encaradas como obsticulos ao desenvolvimento da estratégia, e consequentements ao
desempenho da empresa, poderfio ser abordadas de acordo com as respectivas mfluéncias, As
dificuldades podem ser levantadas e trabalhadas para que se tornem oportunidades de methora de

desempenho.
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O 5CD sugere que na andlise da importéncia de cada processo em relagio & estratégia, ¢ aos
objetivos desta, seja considerada a importincia levantada no item 5.2 Relacionamento entre
objetivos e processos envolvidos, onde foram atribuidos valores de peso de relacionamento.

O nivel de importéncia de cada processo sera obtido através da ponderacio do nivel de cada
processo em relagio a cada um dos objetivos a ele refacionados, através da expressio:

k
P = S{IOCP; xFRy ) (Equacio 5.3)
i=
onde:
1Py, = Nivel deimportincia de um dado processok
IOCP, = Nivel de importéncia do objetivo de curto prazoi
FR i, =Forga de relacionamento entre o processo k ¢ o objetivo de curto prazot

G resultado da equagdo, para cada processo, deverd ser assinalado na linha Importincia
das processos da Matriz de desempenho. Em seguida ¢ necessira uma andlise dos resultados
obtidos através da aplicagdo de todos os processos com seus respectivos objetivos s equagtes 5.1
¢ 5.2. Deve-se em seguida analisar cada um dos processos, prestando maior atengfo aqueles mais

unportantes, pois o sucesso da estratégia dependera do desempenho destes processos.
¢. Dificuldades nos processos

Este setor na Matniz de Monitoramento tem a funco de relatar, para cada processo
estudado, seus problemas e dificuldades no cumprimento de suas airibuigbes na operagdo da
empresa.

A observagio de cada processo e a andlise de cada uma de suas atividades constituintes, itdo
destacar as dificuldades atrtbuidas a cada um deles. Os operadores do sistema, além daquelas
pessoas envolvidas com a criacio e desenvolvimento de cada um dos processos sdo
potencialmente as prncipats fontes destas informacdes. Uma busca munuciosa e com alguns
cuidados relativos & possiveis subjetividades das informacgles, farfio a sele¢io daquelas
dificuldades que deverdo ser levadas em consideracic em cada processo para que O seu

desenvolvimento do processo ndo seja afetado.
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Pode-se afirmar que a superacgio destas dificuidades ira facilitar a melhora dos indices de
desempenho da empresa, até uma préxima rodada do monitoramento, onde outras possivels
dificuldades irdo surgir e necessitar superagio para uma melhora nos indices.

Além do efeito téenico e operacional, a analise das dificuldades e a descoberta dos pontos
criticos nas atividades que envolvem cada processo, fario com que as pessoas participantes deles,
sentir-se-d0 mais envolvidas no sistema de monitoramento ¢ na operacdo da empresa, além de

mais preocupadas com o desempenho de uma forma mais ampla.

5.9. O mapeamento do valor no SCD

O mapeamento de fluxo de materiais e informagBes para todos os processos da empresa €
um dos poritos principais na construgdo do sistema agora proposto.

O processo de mapeamento tem seus fundamentos no conceito de Manufatura Enxuta,
conforme apresentado no capitulo 2, que busca constantemente a redugio de custos e melhora no
sistema, j4 que as informagbes em cada processo podem ser colhidas durante o seu
desenvolvimento, ¢ as agdes corretivas imediatamente aphcadas.

Tradicionalmente, um sistema de Mapeamento do Valor monitora informacdes e controla o
fluxo de materiais. No SCD, a fungdo se amplia para monitorar os objetivos estratégicos através
das medidas que apresentarfio 0 comportamento dos processos e atividades relevantes no tempo.

Fazendo uso de duas das vantagens do sistema de mapeamento do valor, que sdo :

L. A integracio do fluxo de materiais com o fluxo de informagdes

2. Liga as fungBes de planejamento e controle da produgiio

Sera possivel a criagio de um sistema de monitoramento de ambito mais abrangente em
todos os processos da cadeia produtiva, além de processos de apoto, apenas expandindo a
infegracfio das informagdes.

Sem duvida que, 4 medida que o fluxo de informagdes se torna mais complexo, abrangendo
processos da cadeia produtiva e processos de apoio, o sistema de mapeamento do valor também

s¢ tornara complexo, exigindo adaptagBes para a nova proposta apresentada. Quando o fluxo de
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mformages abranger vérios processos simultdneos, tanto o encadeamento das informagdes, como
2 movimentagdo fisica de materiais, havera problemas de mapeamento do valor, j4 que a formacio
de alternativas de fluxo serd muifo grande.

Tomando como base os principios do mapeamento do valor, fluxos maltiplos de
informagbes ou materiais devem ser evitados (Rother & Shook, 1999). O método de mapeamento
do valor prevé que apenas os componentes-chave do processo sejam mapeados, €, posteriormente,
0s outros componentes seriam analisados, se necessario. Tal procedimento pode ser prejudicial ao
SCD, ja que dados relevantes poderiam ser legados a um segundo plano, ou ainda, poderia se
perder todo encadeatnento logico de desenvolvimento dos processos. O fluxo de informagdes, que
neste caso € de suma importancia, poderia ficar truncado e sem resolugdo de acompanhamento, o
que sem duvida tornaria a analise dificultada, ou ainda impossivel de ser efetuada.

Fundamentalmente, metodologia serd utilizada como um mapa que integrard todos os
processos envolvidos no cumprimento dos objetivos estratégicos, demonstrando como interagem.

Para cada processo pré-selecionado serd realizado um procedimento de identificacio e
posicionamento no mapa de processos que mais tarde serfio estudados e avaliados sesundo sua
importincia. O relacionamento destes processos entre si ¢ com os objetivos estratégicos podera
ser idemtificado para uma andlise e momtoramento, que serd realizado pela Matriz de
Monitoramento.

O procedimento de construgio do Mapa de Valores apresentado adiante foi adaptado de
Khaswala e Irani {2002), e ¢ uma sugestio para o desenvolvimento do fluxo de valores e anotacio

dos dados relevantes dos processos monitorados:

1. Formago de familias de processos : De forma diversa ao apresentado na metodologia de
fluxo de valor, que propbe familias de produtos que possuem processos similares serfio
apresentadas no mesmo fluxo de processos, o proposto no mapeamento dos fluxos de valor é que
se coloquem processos similares, executados pelos mesmos recursos de produgfio sejam colocados

juntos e analisados.
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2. Visughzaclo do Fluxo : Neste ponto ¢ necessiria a utilizacio de uma lista de materiais e

as respectivas rotinas de manufatura para produtos manufaturados. Se o fluxo em estudo for um
servigo, sera entdo necessario um fluxo de atividades.
Deve-se entdo desephar o fluxo de processos e atividades em forma de um diagrama, de

maneira mais detathada possivel.

3. Coleta de dados para as caixas de processo: O SCD propde que & coleta de dados seja de
forma classica, ou sefa, uma carta de fluxe de processos (como sugerido no procedimento 2),
onde constam todas as atividades de operagio, armazenamento, transporte, esperas € passos de
mspecio.

Todas essas atividades devem ser organizadas de acordo com os passos do fluxo criado no
procedimento 2 e os dados resultantes devem ser anotados em cada uma das caixas de Processo.
A figura 3.10 apresenta um exemplo um exemplo da carta proposta onde as familias de processos

sdo agrupadas ¢ analisadas em conjunto.

4. Fuso de rotinas similares: Esse passo no processo de coleta de dados tem por finalidade

facilitar o apentamento dos processos nas caixas de dados, diminuindo o nimero de dados a serem
analisados.

Por exemplo, na caixa de dados proposta, a atividade Corte é padronizada, facilitando sua
inclus¥o nas diversas fases de desenvolvimento do produto ou servico. Seu tempo de sef up
poderd ser o mesmo, e o tempo de operagio teria pequenas alteragbes de acordo com as

caracteristicas do material a ser processado.

5. Tomada de dados reais para cada passo selecionado no processo - Cada Passo no

processo, ou ainda cada atividade relacionada tera sua prépria tomada de dados e devera €T,
posteriormente, transportada para a Matriz de Monitoramento onde serfio analisados de forma
ponderada nas equacgBes especificas.

A apresentacio dos dados obtidos nos processos na forma apresentada por Rother ¢ Shook

(1999) e Khaswala e Irani (2002) facilitam a visualizagio dos processos e os pontos criticos de
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desempenho, }a que conseguem mMOSLrar passo-a-passo 08 processos envolvidos nos objetivos da

empresa ¢ facilitam as agdes de corregfio de corregdio em cada atividade destes Processos.

Notadamente, ao se identificar problemas e encontrar atividades que ndo agregam valor,

havera um aprimoramento nos processos e um crescimento no desempenho individual de cada

processo, ¢ como estes deverdo estar ligados diretamente aos objetivos estratégicos, o

cumprimento destes sera facilitado.

Fasso | Centro de Nome do Descricio da Caixa de dados Fluxo de Pados
Trabalho Processo atividade Infermacio | Reais
1 1 Montagem Montar os | Set up do trabalho = 39 min
Cantrole de
componentes: 40 mun produgso
01 R
Comtirole de
a2 Tempo de processo orodingin 0,21 min
03 = 0,2 min/conj i (média)
Trmsporta- {17
, dor
n° operadores = 6 6
2 Embalagem | Acondicionar | Setup do trabalho =
conjunto na 20 min 22 min
caxa CX 01 A
Congrole de :
Tempo de processo prodigdo 49 min
= 50 min total (média)
n® operadores = 2 2

Fig. 5.10. Carta de familia de processos
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5.16, Simulando situacGes e cendrios no SCD

Como fo1 dito anteriormente no capitulo 1, o uso de simulagSes serd de grande utilidade no
SCD porque torna-se importante a tentativa de se efetuar predicdes de resultados com a mudanga
dos cenanos externos 4 empresa ¢ também com alteragBes nos processos internos, principalmente
nagueles relevantes 2o cumprimento dos objetivos estratégicos,

Como os processos estdo definidos tanto em sen encadeamento, através da cadeia de
valores, como seu relacionamento com os objetivos estratégicos, é possivel se efetuar simulagbes,
mclusive numeéricas para tomada de decistes, melhoria no desenvolvimento de Processos, e
previsOes orgamentarias.

Com a prética constante de simulagio no SCD, os modelos se tornam mais confidveis
devido ao histérico de dados ¢ informacBes que vio se acumulando, e com isto os resultados
também se tornam mais fiteis. O aprendizado de todo o sistema de operagdes da empresa serd
mais efetivo ¢ os resultados tendem 2 se tornar mais previsiveis.

A aphicagio da simulagdo pelo método Monte Carlo no SCD tem as caracteristicas de uma
funcho-objeto, ou seja, as variaveis a serem estudadas na simulagio que sfo as medidas de
desempenho dos processos envolvidos na medicfio, interagem sob a forma de uma fimgio, com
seus pesos caracteristicos. Portanto a simulagio terda como objetivo a determinacio de uma
medida combinada por cada uma de suas medidas componentes, com seus respectivos pesos.

Representando a fungdo de forma algébrica, obtém-se:

w=Ax+By+Cz (fungio objeto) (Equacio 5.4)
onde:
w - medida resultante da funcio-objeto
X, ¥, z - medidas componentes
A, B, C - peso da respectiva medida componente, em relaciio a medida resultante.
Cada medida a ser avaliada sera resultante de suas medidas componentes ponderadas
pelos pesos estipulados.
Para que seja efetuada a simulagio da fungHo-objeto, encontrada na equacio 5.4,

procede-se da seguinte forma :

78



1. Estabelecimento da Fungfio de Distribuigio Acumulada (FDA) para cada uma das

medidas.

2. Preparagdo de um quadro onde s3o atribuidos niimeros de etiqueta, de modo que reflitam

as probabilidades de ocorréncia de cada medida.

3. Determinaciio do padrio de variacfio da medida através da selecdo adequada dos quadros
de nimeros aleatorios. Os resultados obtidos devem ser colocados em um quadro que

demonstre os resultados na forma do padrdo de variagfio procurado.

Algumas observagfes mmportantes devem ser feitas para que se garanta uma eficiéncia
satisfatonia para a simulacdo do desempenho:

1. A distribuicdo de probabilidades intcial, para cada uma das medidas em estudo, deve ser
obtida através de dados histdricos, quando a medida em particular j& € levantada no processo
monitorado. Caso ainda nfo se efetue o levantamento, deve-se fazer uma estimativa, partindo-se
da experiéncia com O processo para as primeiras avaliagbes.

2. Deve-se evitar a criacio de uma regra para a escotha dos miuneros aleatérios de um
mesmo quadro, evitando desta forma a repeti¢ao viciada dos resultados. A escolha deve, portanto,
também ser de forma aleatdria, alternando-se linhas e colunas do quadro, evitando a repeticio dos
MEeSmos,

3. A simulacdo das medidas componentes. da funcfo-objeto deve ser realizada com um
conjunto de nGmeros aleatérios para cada medida, criando desta manetra a independéncia de
resultados e evitando correlacdo entre elas. Caso haja dependéncia operacional entre as medidas,
gera-se uma distribuiclio de probabilidades para a medida independente € em seguida deve ser
estabelecida uma distribuicio de probabilidade da medida dependente para cada valor estabelecido
da medida independente. A metodologia de simulagio, neste caso, seria atribuir um ndmero
aleatdrio que seria usado na determinag@o da medida independente. Uma vez determinado o valor
para a medida independente, outro namero aleatério seria gerado (preferencialmente de outro

quadro de nmeros aleatorios) e usado para determinar a medida dependente na distribuigio de
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probabilidades adequada. Os dois valores obtidos serfam entdio processados, segundo a fungio que

os relaciona para determinar o resultado.

4. Para que a simulagio Monte Carlo tenha resultado conveniente ¢ necessario que se fagam
varias aplicagbes de mimeros aleatdrios, aumentando a amostragem e dando methor visibilidade e
confianga aos resultados.

Os valores obtidos na simulagio das medidas w podem ser dispostos em um grafico de

probabilidades, ou ainda, ¢ possivel que sejam calculados as respectivas médias e os desvios-
padido das distribuicbes de resultados para andlises probabilisticas ¢ estimativas de valores
futuros.
Quando a distribuigdo de probabilidades da medida componente puder ser descrita como uma
distribuic8o tedrica, por exemplo uma distribuigio de Poisson, ou Normal ou ainda Exponencial
enire outras, o método estabelecido fica praticamente o mesmo, a niio ser pelo fato de que as
probabilidades adotadas nfio necessitam ser por levantamentos histéricos ou estimativas empiricas.
Os valores de probabilidades usados serdo aqueles padronizados e obtidos das fungOes geradoras
das distribuighes.

Quando as fungBes s8o padronizadas, o resultado se torna mais ficil de compreender, pois
existe literatura de apoio que pode auxiliar na interpretagio dos resultados. Normalmente,
processos Industriais sio explicados por distribuigSes padronizadas, principalmente 2 distribuicio
Normal. Deve-se, portanto, sempre que possivel, lancar mio desta distribui¢fo tedrica, que possui
vasta hiteratura de apoio.

Algumas ferramentas computacionais também sio de grande valia quando se efetya
simulagio Monte Carlo. Pode-se citar aqui as Planilhas Eletrénicas, como o Excell da Microsoft.
Pode-se citar também uma ferramenta que ¢ utilizada em conjunto com ¢ Excell, chamada Crystal
Ball. Esta ¢ uma ferramenta de simulagio que foi desenvolvida pela Decisioneering Inc.

(www decisioneering.com), € tem como caracteristica de utilizacic uma combinagio de

simulages, tanto analitica como graficamente. Com essa ferramenta & possivel serem fertas
simulagdes repetidamente, diminuindo as chances de erros de amostragem. Também ¢ possivel a
escolha dentre vérias distribuigBes de probabilidades aguela que mais se adapta ao processo em

estudo.
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Capitulo 6

Estudo de Caso para aplicacio do SCD

6.1. Descriciio do problema

0 estudo de caso proposto neste trabalho trata da aplicacio do SCD a um caso
pratico, envolvendo uma empresa em atividade, onde serd aplicado o sistema proposto, com os
principtos descritos nos capitulos antertores, juntamente com uma analise mcial dos resultados no
periodo considerado.

Os resultados que forem encontrados deverdo ser encarados como preliminares, ja que ©
SCD deve ser encarado como uma ferramenta de uso continuado na empresa e seus resultados
devem ser analisados, quando da operagio real da empresa, de forma continuada, ¢ sempre

fazendo 05 ajustes necessarios, tanto nos processos analisados, como na forma de medigiio.

6.2. Dades preliminares da empresa estudada,

Nome da empresa: Metalirgica Art-Luz Lida.

Ramo de Atividade: Industrial

Area de Atividade: Fabricacfio de material para iluminagiio comercial e industrial
Faturamento anual: R$4,500.000,00 { ano-base 2003)

Numero de funcionarios: 76 (base junho 2004}
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6.3. Descriciio da empresa

A empresa estudada tem aproximadamente 53 anos de atuagdo no mercado, com sua marca
sendo normalmente aceita em vérios dos segmentos que atua. Estes segmentos sdo; Empresas de
Engenhatia de construgio (normalmente construcic comercial de porte, como edificios e
"shopping centers"), hospitais, lojas de medio e grande porte, indistrias, empresas de instalagio
elétrica, autarquias e Orgios governamentais.

Sua atua¢do é marcadamente mais acentuada no estado de Sgo Paulo, tendo ainda alguma
representacao no Distrito Federal, no estado do Rio de Janeiro, na regifio nordeste, principalmente
Ceara, e na regifio sul, o Rio Grande do Sul.

Atua também no mercado de revenda sendo representante de algumas empresas no mesmo
ramo. Também ¢ fabricante de material para empresas do ramo, desenvolvendo produtos
exclusivos para estes clientes.

Seu parque industrial estd defasado tecnologicamente com as principals empresas do
mercado, mas mesmo assim ocopa lugar de destaque no mercado, E dificil que sé: saiba
exatamente sua participagdo no mercado, em termos quantitativos e relativos, J& que ndo existem
informages exatas sobre o tamanho deste, tampouco existe literatura apropriada para estes dados
serem estabelecidos. |

A empresa tem sua estrutura baseada em administragdo familiar e seus diretores fazem parte
da familia fundadora da empresa. A estrutura da empresa € realmente bastante enxuta, havendo em
varios casos acumulagio de cargos por vérios funcionarios. Na figura 6.1 é indicada a estrutura
organizacional da empresa através de seu organograma.

Hoje, a empresa vem passando por dificuldades financeiras, principalmente devido a
instabilidade de mercado ¢ pelo problema de adequagio de seu parque produtivo que acaba por
onerar seu produto em termos de produtividade.

A solucfo inicial encontrada para sanar estes dois problemas foi, em primeiro lugar mudar o
sistema de ferramental diminuindo os tempos de ser up e a melhora da lisha de pintura, que ¢ o
principal gargalo na producio. Um aporte de capital externo foi a solugiio imediata para o

problema financeiro, e foi reatizado no principio de 2004,
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O proximo passo a ser adotado pela empresa € um sistema de monitoramento da
desempenho, baseado em objetivos estratégicos para encontrar seus pontos criticos de operagio,
buscar uma melhoria de produtividade ¢ operar a empresa com o melhor uso de recursos possivel,

fazendo com que ndo se afaste dos principais concorrentes, e tentando methorar sua posigio no

Figura 6.1. Estrutura organizacional da empresa.

mercado.
Diretor
Geréncia Geréncia Geréneia de Geréncia de
Admimstrativa e Comercial Fébrica e Engenharia ¢
Financeira Suprimentos Suporte
i Contabilidade i Marketing | Planejamento |  Projetos
L] Pessoal ] Vendas ..} Produgio | Processos
L Faturamento | Adm. Vendas ... Compras i Orgamentos
1 Almoxarifado Suporte
' o técnico
. Expedigio

A empresa nunca realizou um planejamento estratégico em termos formais, com uma
satisfatoria andlise de ambiente, determinagdo clara de sua missdo, escolha de objetivos e

implantacfo clara de uma estratégia adequada a estrutura e cultura proprias.




No presente trabalho néo sera detalhado o desenvolvimento do planejamento estratégico da
empresa por tugir de seu escopo principal, que ¢ a implantagdo do SCD na empresa para teste de
sua metodologia.

Cabe ressaltar que a empresa em questdo nunca havia lidado com o conceito de
Administracgo Estratégica. Seu planejamento sempre foi realizado de maneira informal, sem uma
andlise profunda de cendrios, nem de declaragio de missdo e objetivos. Este guadro fez com que o
estudo de caso, em algumas consideracdes, tome a forma de um exemplo académico, devido a
auséncia de dados mais detalhados e registros histéricos das variveis que serfio estudadas no
presente estudo de caso.

Serdo apresentados a seguir 0s passos do plangjamento estratégico que sdo mais importantes

para 0 SCD ¢ 0 seu desenvolvimento na empresa.
6.4. Declaragio da Missiio da empresa

Fornecer aos clientes servigos na area de iluminagio, com produtos de qualidade,
atendimento eficiente e apoio técnico.
Buscar continuamente aumentar a participagio no mercado em que atua mas sempre de

acordo com a capacidade de seus recursos.
6.5 Objetivos Organizacionais da empresa

De acordo com os principios da Administraciio Estratégica, estabelecidos por Certo e Peter
(1996), apés o desenvolvimento da missdo da empresa devem ser adotados os objetivos
orgamzacionais.

Os objetivos organizacionais de longo prazo, ou apenas objetivos de longo prazo, que
devemn ser atingidos de trés a cinco anos, segundo os autores, e os de curto prazo devem ser
atingidos de um a dois anos. As principais caracteristicas desses objetivos s80: a necessidade de
consisténcia com a miss3o e refletir a anlise realizada no ambiente.

Tomando-se os principios da empresa estudada, foram fixados os seguintes objetivos de

longo prazo:
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- Ampliar os padrdes de qualidade do produto

- Aumentar a velocidade de atendimento aos chientes
- Expandir o sistema de apoio técnico ao cliente

~ Aumentar a participacio no mercado em que atua
- Aumentar 05 recursos da empresa

Segundo os principios da administragdo estratégica, apresentados no capitulo 3 (pég. 36),
os objetivos organizacionais de longo prazo devem estar conectados a objetivos de curto prazo
para que sejam criados, desta forma, estdgios intermediarios para controle da estratégia com o
cumprimento destes objetivos de prazo menor, ou seja, de um a dois anos.

Pela metodologia do SCD, apos serem estabelecidos os objetivos organizacionais, devem
ser analisados os processos envolvidos no cumprimento dos objetivos estabelecidos para que se
encontrem as respectivas relevincias.

Pode-se notar que os valores dos objetivos estabelecidos tém uma ordem de grandeza n8o
compativel com os valores normalmente usados pelas empresas de nivel Classe mundial, onde
defeitnosidade, niveis de qualidade e demais pardmetros para controle de processos estdo
atualmente em partes por mithio (PPM). Devido ao mercado que a Metaltrgica Art-Luz atua e 03
padrBes normais exigidos pelo mercado niio fogem da ordem de grandeza adotada, e os valores
estipulados para os objetivos estiio de acordo com parimetros similares de outras empresas do
setor.

A analise de inconsisténcia do AHP para certificacio da ordem de importincia
estabelecida, foi realizada pelo programa ECPro da empresa Expert Choice Inc.

{www expertchoice.com). E os resultados foram anotados no trabalho.

Tomando os objetivos de longo prazo adotados pela empresa, temos os seguintes objetivos
de curto prazo escothidos na tabela 6.1,

Para a fistagem dos processos envolvidos sera utilizado o Mapa de Valores, onde deve ser
possivel a andlise dos processos integrados na operagdo da empresa. Os Mapas para cada um dos
objetivos almejados foram montados levando-se em conta os processos internos da empresa. Os
processos utilizados pela empresa ainda nfo haviam sido descritos em sua totalidade, apenas os
processos desenvolvidos na produgdio tinham descrigio clara com valores padrio de tempo,

pessoal envolvido, equipamento utilizado e os respectivos desenhos de fabricagio. Os processos
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admunistrativos necessitaram ser primeiramente descritos para depois serem aplicados ao estudo

€I CUTs0.

Tabela 6.1: Relacio de objetivos de longo prazo, de curto prazo e respectivos niveis

de importincia estratégicas

Ohbjetivos de longo prazo

Objetivos de curto prazo

Importincia

Ampliar os padries de qualidade dos produtos

Diminwir defeitos na produgio

6

Diminuir o tempo de processamento

Aumentar a velocidade de atendimento aos dos pedidos de venda 7
clientes Diminuir o tempo médio de fabricacio
dos pedidos de venda 10
Aumentar o mimero de projetos de
Expandir o sisterna de apoio técnico produtos sob pedidos de clientes 8
Aumentar © namero de projetos
técnicos de instalacio 9
Aumentar o nimero de pedidos
Aumentar a atuagio no mercado em que atua | fechados em relaciio aos orgamentos 3
Aumentar nlimero de pedidos de vendas
2
Diminuir o periodo de recebimento de
duplicatas de clientes 4
Aumentar 0s recursos da empresa Aumentar o prazo de pagamenio de
obrigacdes 5

Aumentar o lucro real
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6.6. Mapas de Valores

Objetivo : Diminuir defeitos na produgio

— Centro de Nome do Descricao de Caixa de dados Dados | Indice
trabalho processo atividades reais
1 Corte Corte de chapas de | Verificagio de medidas | Numero de defeitos de | 1,2% | 0,83
aco ¢ aluminio corte = 1%
2 Furagdo, |Furagio, recorte ¢ | Verificagdo de posi¢do e | Numero de operagdes 0,2% 0,5
Recorte ¢ | repuxo de chapas | dimensdes defeituosas de
Repuxagdo estampagem = 0,1%
3 Dobrade |Dobrade chapas | Verificagdio de posi¢do | Numero oper.defeit. 1% 1
chapas de dobra = 1%
4 Soldagem | .Soldagem de Verificagio de qualidade | Numero de operagdes | 1,8% | 1.11
acessorios de solda defeituosas soldagem
acess= 2%
.Soldagem de Verificagfio de posigdo | Numero de operagdes 2.1% 0.7
carcagas defeituosas de
soldagem carc.= 1,5%
5 |Preparagdo e | . Fosfatizagdo e . Banho Defeitos no banho = 0,2% 0,5
Pintura |limpeza 0,1%
. Secagem Actimulo deumidade | 5% | 0,6
=0,3%
. Pintura . Limpeza Oxidagdo = 0,1% 0,4% 0,25
. Pintura dif. de espes. de 0.8% 1,25
camada de tinta = 1%
. Cura defeit. de cura = 0,5%
0,25% 2
L
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6 Montagem/ | Montagem Montagem geral Posicionamento de 0,2% 1
embalagem acessorios = 0,2%
Montagem elétrica Def elétricos = 0,3% 0,7% 0,43
Objetivo : Diminuir tempo de processamento de pedidos de venda
— Centro de Nome de | Descriciio de atividades Caixa de dados Dados | Indice
trabalho processo reais
1 Administragio | Consultade |- Contato com o Servigo de |tempo médio para contato 1,5h 1,67
de vendas crédito do Protecio ao Crédito =25h
cliente
- Anotagdo do parecer no | tempo médio p/ parecer=1| 1,5h 0,67
pedido h
- Envio para aprovagdo do |tempo médio do envio para | 2,0 h 0,75
pedido pela diretoria aprovagdode créd. = 1,5h
Aprovagdo |- Analise do pedido ¢ tempo médio para aprov. 2,0h 0,5
do pedido parecer de aprovagio de do pedido=1,0h
crédito
2 Administragio |digitagdo do | Digitagiio do pedido para Tempo médio para 0,1h 2
de vendas pedido confirmagio do cliente digitacdo = 0,2 horas
Langamento do pedido no | Tempo médio de 03h 0,67
sistema gerencial lancamento do ped =0,2 h
3 |Plancjamento de | Colocagdo | Levantamento dos pedidos | Tempo médio de levant. 0,1h 1
produgio no sistema | no sistema gerencial plan=0,1h
de produgdo
Langamento dos pedidos no | Tempo médio de 0,2h 1
plan. de produgéo lancamento no sist. = 0,2 h
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Emissdo das ordens de Tempo médio de emissao 02h 1
producdo das ordens =0,2 h
Objetivo : Diminuir o tempo médio de fabricagdo dos pedidos de venda
Pass Centro de Nome do | Descriciio de atividades Caixa de dados Dados | Indice
trabalho processo reais
1 Producgio Preparagdo | Envio das ordens de Tempo médio de envio de 4h 1
para producdo ordens a prod. = 4 horas
produgdo
Preparagdo do plano da Tempo médio de 3h 0,67
produgdo preparagio plano= 2 horas
2 Faturamento | Emissio de | Recebimento da relagio de | Tempo médio de receb. =1 | 1h 1
notas fiscal | entradas no estoque hora
Autorizagdo para Tempo médio p/ autoriz. 1,2h 0,83
faturamento faturamento= 1 h
Emissdo da nota fiscal Tempo médio de emissdo
NF= 0,2 hora 0,14h 1,43
Envio da nota fiscal 2 Tempo médio para envio
Expedicido da NF a exp.= 0,1 hora 0,1h 1
Objetivo: Aumentar o nimero de projetos de produtos sob pedidos de clientes
Posit Centro de Nome do | Descri¢do de atividades Caixa de dados Dados | Indice
trabalho processo reais
1 Departamento | Atendimento a | Levantamento das Tempo médio de levant. 03h | 0,67
Comercial | clientes necessidades dos clientes neces.=0,2h
Levantamento de pre¢os Tempo médio lev. pregos 6h 0,67

=4h
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Envio das propostas a area | Tempo médio de enviop/ | 0,1 h 1
de projetos proj = 0,1 hora
Quantidade de atendimentos | Quant. média atend proj. 48 1,09
de projetos especiais por ano | = 44
2 | Departamento | Projeto de Levantamento de Tempo médio de 18h | 0,83
de engenharia | novo produto | necessidades levantamento = 1,5 horas
€ suporte
Projeto Tempo médio de proj. 37h 0,81
prod. =30 h
Levantamento de dados Tempo médio de lev. de 2,8h 0,71
dados=2h
Envio para aprovagéo do Tempo médio de enviop/ | 0.4 h 25
cliente aprov. cliente= 1 h
Quant. de novos proj/ano | Quant média de proj. 60 1,13
prod.. = 53
Objetive: Aumentar o nimero de projetos técnicos de instalagdo
— Centro de Nome do Descricio de Caixa de dados Dados | Indice
trabalho processo atividades reais
1 Vendas Atendimento a | Levantamento das Tempo médio de levant. de | 0,3 h 0,67
clientes necessidades dos clientes | nec. inst. - vendas=0,3 h
Envio das propostas a Tempo médio de envio p/ 0,1h 1
area de proj. proj=0,1h
2 Departamento | Projeto de Levant. de neces. de Proj. | Tempo médio de levant. de | 1,8h 0,83
de engenharia | instalagdo nec. - proj.= 1,5 horas
€ suporte Envio p/ aprov.do cliente | Tempo médiode proj=6h | 7h 0,86
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Quantidade de novos Quantidade média de novos 10 1,11
projetos por ano proj. inst. = 9
Objetivo: Aumentar o nimero de pedidos fechados em relagéo aos orgamentos
Banas Centro de Nome do Descricio de Caixa de dados Dados | Indice
trabalho processo atividades reais
1 Geréncia de | Elaboragdo de Levantamento das Tempo médio de levant. de 04h 0,75
vendas |orgamentos neces. dos clientes necessidades - vendas = 0,3 h
relagio entre pedidos | Indice de pedidos fechados por | 0,13 | 0,52
fechados € orgamentos | orgamentos = 0,25
Cadastro e Cadastro de orgamentos | Quant. mensal média 189 0,88
acomp.de orgamento = 216
orgamentos
Acomp. de orgamento | Tempo méd de acomp.=1,2h | 2,2h 1,83
Aprov. interna do ped. | Tempo médio p/ aprov.=1,5h | 1.2h 1,25
Cadastro de ped. | Cadastro do pedido Quant. mensal média ped.= 81 73 0,9
Objetivo: Aumentar namero de pedidos de vendas
Panes Centro de Nome do Descricio de Caixa de dados Dados | indice
trabalho processo atividades reais
1 Geréncia de | Elaboragdo de Levantamento das Tempo médio de levant. de 04h | 0,75
vendas orgamentos necessidades dos neces. - vendas = 0,3 h
clientes
Tempo médio de levant. de
precos =4 h 6h 0,67
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Cadastro ¢ Relacgdo entre indice entre orgamentos € 0,13 0,52
acompanhamento |orgamentos e pedidos | pedidos fechados = 0,25
de orgamentos fechados
Levantamento de pregos | Tempo médio para 22h 0,55
acompanhamento = 1.2 h
Recebimento de
Elaboragio de aprovagdo de pedidos Tempo médio receb. de 0,22h | 0,91
pedidos aprovagdo interna = 0,2 h
Cadastro do pedido
Cadastro de Quant. mensal média de 73 0,90
pedidos pedidos = 81
Objetivo: Diminuir o periodo de recebimento de duplicatas de clientes
o Centro de Nome do |Descricido de atividades Caixa de dados Dados | Indice
trabalho processo reais
1 Gerénciade | Negociagdo |Prazo negociado Prazo médio de 29.8 1,02
vendas de prazos de recebimento = 30,3 dias
vendas
Cadastro de orcamentos Quantidade mensal 189 1,14
média de orgamentos de
vendas =216
Objetivo: Aumentar o prazo de pagamento de obrigagdes {
T Centro de Nome do | Descricdo de atividades Caixa de dados Dados | Indice
trabalho processo reais
1 Geréncia de | Negociagdo de | Prazo negociado Prazo médio para pag. de 30,8 1,03
fabricae |prazos com compras = 31,7 dias
suprimentos | fornecedores
Cadastro de or¢amentos Quantidade mensal média de 63 1,17
orcamentos de compras = 54
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Objetivo : Aumentar o lucro real

r— Centro de Nome do |Descricio de Caixa de dados Dados indice
trabalho processo atividades reais
1 |Departamento |Reavaliagdo | Aproveitamento de ganho médio com matéria- 1,8 0,72
de engenharia e |de processos | matéria-prima prima=25 %
suporte de
fabricagdo | Analise de tempos de | ganho médio com 3,3% 0,87
fabricagdo fabricagdo = 3,8%
Anélise de tempos de | ganho médio com sef up = | 214 min/ano | 0,84
set up 254 min/ano
2 Geréncia de Negociagdo |Prazo negociado Prazo médio de pagamento |30,8 d 1,03
fabrica e de prazos de compras = 31,7 dias
suprimentos com
fornecedores
3 Geréncia de Negociagdo |Prazo negociado Prazo médio de 29.8d 1,02
vendas de prazos de recebimento = 30,3 dias
vendas
Cadastro de Quantidade mensal média | 189 1,14
orgamentos de orgam. =216

Para a selecio de medidas foi dispensado o processo através do questionario sugerido no

item 5.6. Devido a simplicidade das operagGes da empresa e a clareza determinada pelos objetivos,

a selegdo das medidas para o monitoramento do desempenho foi feita de maneira direta, ou seja,

pela experiéncia e conhecimento dos processos da empresa.

Conforme indicado no capitulo 4, em seguida deve ser estabelecido o relacionamento entre
os processos envolvidos e as medidas correspondentes. Com este procedimento € encerrada a
etapa de montagem do sistema. Nesta etapa é montada a matriz de relacionamento entre as varias

medidas adotadas, os respectivos objetivos estratégicos e os resultados esperados.
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6.7 Apresentaciio de Medidas e Indices

Para que se torne mais facil a visualizagdo do SCD aplicado neste estudo de caso, a tabela
6.2 que apresenta os objetivos estratégicos, estara na posi¢io A da matriz de monitoramento
mostrada na figura 6.2 e os processos e medidas que se encontram nas caixas de dados das tabelas
de detalhamento dos objetivos, serdo dispostos na posi¢io B da Matriz de Monitoramento da

figura 6.2 e serdo apresentados na tabela 6.2.

Tabela 6.2 : Medidas médias para comparac¢io e médias anuais

Medidas Indices
Processos
Corte de chapas de ago ¢ de aluminio numero de defeitos 0,83
Furagdo, recorte e repuxo de chapas Numero de operagdes defeituosas 5
Dobramento de chapas Numero de operagoes defeituosas 1
Soldagem de acessorios Numero de operagdes defeituosas 1,11
Soldagem de carcagas Numero de operagdes defeituosas 0,7
Fosfatizagdo e limpeza Defeitos no banho 0,5
Acumulo de umidade 0,6
Pintura Oxidagio 0,25
Diferenga de espessura de camada de 1,25
tinta
Defeitos de cura 2,0
Montagem Posicionamento de acessorios 1
Defeitos elétricos 0,43
| Consulta de crédito de clientes Tempo médio para contato 1,67
Tempo médio para parecer 0,67
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Tempo médio do envie para aprovacio 0,75
Aprovagio de pedidos Tempo médio para aprovagio 0.5
Digitagio de pedidos tempo médio de digitagio 2.0
tfempo médio para lancamento 0.67
Colocaglio no sistema de produgdo Tempo médio de levantamento 1,0
Tempo médio de lancamento .67
Tempo médio de emissio 1,0

Preparagdo para produgio Tempo médio de envio 14
Tempo medio de preparacio 0,67

Emissdo de notas fiscats Tempo médio de preparacio 1
Tempo médio de recebimento 0,83
Tempo médio de emissdo NF 143

Terapo médio de envio NF i
Atendimento a clientes Tempo médio de levant. neces. 0,67
Tempo médio lev. pregos 0,67

Tempo médio de envio p/ proj 1
Quart. média atend proj. 1,09
Projeto de novo produto Tempo médio de levantamento (3,83
Tempo médro de proj. prod. 0,81
Tempo médio de tev. de dados 0,71
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Tempo médic de envio p/ aprov.

cliente

Quant média de proj. prod.

1,i3

Atendimento a clientes Tempo médio de levant. de nec. inst. - 0.67
vendas

Tempo médio de envio p/ proj ]
Projeto de instalagio Tempo médio de preparacio 0,63
Tempo medio de aprovacio 1,00
Tempo médio de envio 1,33
Quantidade média 0,88
Elaboragio de orgamentos Tempo médio de acompanhamento 055
Cadastro e acompanhamento de Tempo médio para envio 1,33

or¢amentos
Quantidade mensal média 088
Elaboragio de pedidos Tempo médio para acompanhamento 0,55
Cadastro de pedidos Tempo médio recebimento de 0,91
aprovagao

Tempo médio para aprovacio interna 1,25
Quantidade mensal média 0,90
Reavaliacio de processos de fabricacdo Ganho médio com matéria-prima 132
Ganho médio com fabricacio 1,13
Ganho médio de ser up 132
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Negoclagio de prazos com fornecedores Prazo médio para pagamento 1,63

Quantidade mensal média de 1,7
orgamentos de compras
MNegociacdo de prazo de vendas Prazo médio de recebimento 1,02
1,14
Quantidade mensal média

6.8, Calculo dos indices de desempenho dos objetivos

Conforme indicado no capitulo 5, o passo seguinte no desenvolvimento do SCD indicard o
relaciopamento entre os processos e as medidas a eles associadas € os objetivos estratégicos
adotados. Seguindo as diretrizes indicadas no referido capitulo, as linhas da Matnz de
Momtoramento coincidirfio com as linhas da tabela do ANEXO 2 ; Relagio de objetivos de longo
prazo, de curto prazo e respectivos nmiveis de importincia estratégicas. As colunas serdo
representadas pelos processos e suas respectivas medidas. Como cada linha seré a representagio
de um objetivo, e cada coluna uma medida relacionada a um processo, ¢ cruzamento de cada linha
com cada coluna serd uma posi¢io da Matriz de Relaciopamento, que € a composigio do
relacionamento entre os objetivos e 0s processos monitorados. No estudo de caso atual,
representado na Matriz da figura 6.2, a2 Matriz de Relacionamento sera obtida na regidio C, que éa
area formada pelas intersecgdes das linhas da regidio A, e as colunas da regido B.

O SCD sugere que ao ser realizada a configuragio dos diversos relacionamentos obtidos,
sejamn também estabelecidos os respectivos pesos das medidas no cumprimento dos objetivos. Os
pesos de cada uma das medidas em relagio aos objetivos propostos foram obtidos por consenso
com a direcio da empresa e foram anotados no corpo da matriz de relacionamento com seus
simbolos caracteristicos.

Devido ao espaco restrito para apresentacio grafica do preenchimento compieto da Matriz
de Relacionamento, sera apenas mosirada neste trabalho a coluna Importincia da Tabela 6.1 que

individualiza cada objetivo.
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O numero de linhas da Matriz de Relacionamento sers igual ao niimero de objetivos de
curto prazo e, portanto para este trabalho, dez linhas. O niimero de colunas sera igual ac. mimero
de medidas apresentadas no ANEXO 2, e, porfanto, neste trabatho serd de cingiienta e trés
colunas. A disposi¢io da Matriz de Relacionamento é no centro da Matriz de Desempenho que na
figura 6.2 ¢ indicada pela letra C.

A composigio das medidas com seus respectivos pesos formard as vérias equa@ées de
desempenho onde cada medida sera analisada segundo seus respectivos pesos. Desta forma
analisando a Matriz de Relacionamento ¢ seus objetivos, segundo a equagio 5.4, teremos as

- seguintes equagbes resultantes, pela sua ordem de importancia:
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D

Fig. 6.2 Matriz de Desempenho para aplicacdo
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1. Aumentar lucro real = 5 x (quantidade mensal média de or¢gamentos) + 6 x (prazo médio
de recebimentos) + 6 x (prazo médio de pagamentos compras) + 8 x (ganho médio com matéria-

prima) + 9 x (ganho médio com fabricagio) + 9 x (ganho médio com set up)

2. Aumentar nimero de pedidos de vendas = 5 x (tempo médio de levantamento de
pregos) + 3 x (tempo médio de determ. das neces. cliente - proj) + 3 x (indice de pedidos em
relagdo aos orcamentos) + 2 x (tempo médio de aprovagdo interna) + 9 x ( quantidade mensal
média de pedidos)

3. Aumentar o nimero de or¢amentos fechados em relaciio aos or¢amentos = 3 x
(tempo médio de determ. das neces. cliente- vendas) + 9 x (indice de pedidos em relagdo aos
orgamentos) + 9 x (quntidade mensal média de orgam.) + 3 x (tempo médio de acomp. de

orgamentos) + 3 x ( tempo médio de receb. aprov. interna) + 8 x (quant. mensal média de orgam.)

4. Diminuir o periodo de recebimento de duplicatas de clientes = 3 x (quantidade mensal

media de orcamentos) + 9 x (prazo médio de recebimentos)

5. Aumentar o prazo de pagamento de obrigaces = 9 x (prazo médio de pagamento de

compras) + 8 x (quant. mensal média de or¢. de compras)

6. Diminuir defeitos da produciio = 9 x (nimero de defeitos de corte) + 9 x (num. de
oper. defeit. de estamp.) + 6 x (niimero de oper. def. de dobra) + 5 x (ntimero de oper. def de
soldagem de acess.) + 6 x (nimero de oper. defeituosas de soldagem de carc. ) + 3 x (defeitos no
banho) + 3 x (acimulo de umidade) + 3 x (oxidagdo) + 3 x ( diferenga de espess. camada de tinta)

*+ 5 x (defeitos de cura) + 5 x ( posicionamento de acessorios) + 9 x (defeitos elétricos)
7. Diminuir o tempo de processamento dos pedidos de venda = 3 x (tempo médio para

contato) + 3 x (tempo médio para parecer) + 3 x (tempo médio para aprovagdo de crédito) + 3 x

(tempo médio para aprovagio do pedido) + 2 x ( tempo médio de digitagdo) + 2 x ( tempo médio
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de langamento ) + 3 x ( tempo médio de levantamento do plan.) + 2 x ( tempo médio langamento

sistema) + 7 x ( tempo médio de emissdo)

8. Aumentar o niimero de projetos de produtos sob pedidos de clientes = 2 x (tempo
médio de levantamento de necessidades de vendas) + 5 x (tempo médio de levantamento de
pregos) + 3 x (tempo médio de envio para projeto) + 6 x (quantidade média de proj.) + 4 x (tempo
médio de levantamento de dados) + 9 x (tempo médio de proj. de prod.) + 5 x (tempo médio
envio p/ aprovagdo cliente) + 9 x (quantidade média de proj. prod.) + 2 x (tempo médio de

levantam. de neces. de proj.)

9. Aumentar o nimero de projetos técnicos de instalaciio = 6 x (tempo médio de lev.
nec. de inst. - vendas) + 6 x (tempo médio de envio de proj. de inst.) + 9 x (quant. média de proj.

de inst.) + 4 x (tempo de det. de nec. do cliente - proj.) + 9 x (tempo médio de proj. de instalagdo)

10. Diminuir o tempo médio de fabricacio dos pedidos de venda = 2 x (tempo médio p/
contato) + 2 x (tempo médio p/ parecer) + 3 x (tempo médio p/ aprovagdo de crédito) + 3 x
(tempo médio p/ aprovagio do pedido) + 1 x (tempo médio para digitagdo) + 3 x (tempo médio
para langamento do pedido) + 3 x (tempo médio para levant. plan.) + 3 x (tempo médio de

langam. sistema) + 8 x (tempo médio langamento das ordens)

As equagdes obtidas das combinagSes de medidas escolhidas terdo a seguinte forma de
calculo:
- Cada medida ser4 transformada em um indice conforme as equacgdes 4.1 € 4.2, para que

todas as medidas estejam na mesma ordem de grandeza e de forma adimensional.
- Com os indices das medidas sera calculado o valor real do indice de desempenho do

objetivo em estudo, considerando que o valor real de cada medida seja 1 para cada uma das

medidas, em cada um das equagdes.
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Com os resultados das equagdes ¢, entdio, calculado o indice de desempenho para cada
objetivo conforme as equagdes 5.1 e 5.2. Esses resultados estdo apresentados na tabela 6.3.
Os indices encontrados serdo colocados na posigdo D da Matriz de Desempenho, e este
resultado serd o final da analise dos objetivos. Sera iniciado, em seguida, a analise dos indices
encontrados para que sejam tomadas as medidas necessarias para melhora do desempenho em

cada um dos objetivos e em cada um dos processos analisados.

Objetivos de longo !
Objetivos de curto Resultado das Resultado das Indice de
PESED prazo equacoes com equacdes com desempenho
indices reais indices iguais a 1
Ampliar os Diminuir defeitos na 54,39 66 0,82

padrées de qualidade |producdo

dos produtos

Diminuir o tempo de 28,11 28 1,00
Aumentar a velocidade | processamento  dos

de atendimento aos pedidos de venda

clientes Diminuir o tempo 26,43 28 0,94
médio de fabricagdo

dos pedidos de venda

Aumentar o numero 46,92 45 1,04
Expandir o sistema de|de  projetos  de
apoio técnico produtos sob pedidos

de clientes

Aumentar o numero 31,07 34 0,91
de projetos técnicos

de instalagdo

Aumentar o namero 30,41 34 0,89
Aumentar a atuac@o no |de pedidos fechados
mercado em que atua |em  relagdo  aos

orgamentos

102



Aumentar numero de 17,08 22 0.77
pedidos de vendas

Diminuir o periodo de 12,60 12 1,05
recebimento de

duplicatas de clientes

Aumentar os recursos | Aumentar o prazo de 18,63 17 1.06
da empresa pagamento de

obrigagdes

Aumentar o lucro real 39,3 43 0,91

Tab. 6.3: indices reais de Desempenho

6.9. Anilise dos indices de desempenho encontrados

Nota-se que em geral os indices ndo estdo apresentando resultados satisfatorios, ja que
apenas quatro deles estdo iguais ou acima de 1, o que representa que apenas estes estio com
resultados satisfatorios, no instante da tomada de dados. Os trés objetivos estratégicos principais,
tomados na elaborago do planejamento da empresa:

- Aumentar lucro real

- Aumentar nimero de pedidos de vendas

- Aumentar o namero de pedidos fechados em rela¢io aos orgamentos

nio alcangaram valores satisfatorios e portanto deverdio ser analisados com mais detalhes pela
empresa.

Para continuidade do processo do SCD, sera realizado, para o objetivo "Aumentar Lucro
Real”, a simulagdio Monte Carlo, fazendo parte do estudo para melhoria do resultado deste
objetivo, analisando cada um dos processos através dos resultados encontrados em suas medidas
de desempenho. No presente trabalho, devido aos poucos dados colhidos ndo foi possivel
identificar, em nenhuma das variaveis em estudo, alguma distribuigdo de probabilidades conhecida,

portanto adotou-se, para efeito de aproximagio, apenas distribui¢des empiricas. Aumentando-se o
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namero de observagdes e com conhecimento mais aprofundado das variveis, provavelmente sera
possivel a identificagdo de alguma distribuigdo conhecida e portanto tornar os resultados mais
precisos.

Nao ha davida que todos os objetivos poderiam ser simulados, mas devido a extensdo do
presente trabalho isto nfio sera realizado. A metodologia a ser aplicada seria a mesma aplicada

para o objetivo ""Aumentar o lucro real".

Iniciando a simulag¢do, teremos:

Considerando as equagdes dos objetivos estratégicos, e cada uma das medidas uma variavel

independente diferente, obtem-se através da equagio 5.4:

l.Aumentarlucrorea]=5X+6Y+6Z+8W+9M+9N

onde :

X = quantidade mensal média de or¢camentos

Y = prazo médio de recebimentos

Z = prazo médio de pagamentos compras

W = ganho médio com matéria-prima

M = ganho médio com fabricagdo

N = ganho médio com set up

O indice de inconsisténcia, analisado pelo programa ECPro resultou igual a zero,
confirmando os pesos adotado para as variaveis. (vide também o anexo 1 para detalhes teoricos).

Langando mao da técnica disposta por Shambling e Stevens (1979), para cada uma das
variaveis sdo criadas as seguintes distribuicdes de probabilidade, considerando os dados histéricos
colhidos na empresa, e considerando cada uma como uma distribui¢io de probabilidades dos

resultados obtidos:
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Variavel X:

Variavel Y:

Variavel Z:

Variavel W:

114

187

188 189 190

191

192

193

28

29

30

31

32 33 34

0,02

0,04

0,13

0,35

0,24

0,14

05

15

25

35
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Variavel M:

0.33 0:3 -
0,07
0,01
1 2 3 4 5
Variavel N:
0,35
0,22
0,18
0,14
0,11 _'
250 252 254 256 258

E criada, em seguida, a tabela 6.4 com as fungdes de distribuicio acumulada para as
varidveis da equagio e os respectivos niimeros de etiqueta, que representam as probabilidades de

se obter um dos valores da variavel em estudo.

Tabela 6.4: Funcdes de distribuicio de varidveis acumuladas para a funcio de

Aumento de Lucro Real

Valores | etiqueta | Valores | Etiqueta | Valores | etiqueta | Valores etiqueta | Valores | etiqueta | Valores | etiqueta
de X X de Y Y de Z Z de'W W de M M de N N

186 000 28 000-109 29 000-059 0,5 000-019 000 250 000-219

187 001-049 29 110-239 30 060-109 1,0 020-099 010-079 | 252 220-329

189 190-519 31 620-799 32 460-749 2,0 140-269 410-709 256 608-859

1
2
188 050-189 30 240-619 31 110-459 1,5 100-139 3 080-409 254 330-679
4
5

190 520-739 32 800-909 33 750-939 2.5 270-619 710-99 258 860-999

191 740-869 33 910-998 34 940-969 3,0 620-859

192 870-949 34 999 35 970-999 3,5 860-999

193 950-999

106




A simulagdio sera realizada associando-se a cada variavel um namero aleatorio por tentativa,
que sera pertencente a determinado rotulo. E atribuindo o valor na equagiio de acordo com o
rétulo encontrado. Este procedimento foi realizado utilizando-se o programa Crystal Ball 7.2

desenvolvido pela empresa Decisioneering Inc. (www.decisioneering.com), para ilustrar a forma

de resultado apresentada por uma planilha eletronica direcionada a simulagdo com método Monte
Carlo. Os Resultados da simulagio s@o mostrados a seguir identificando as simulagdes das
variaveis X, Y, Z, W, M, N e L. A variavel L foi representada graficamente e mostra também o
seu valor médio esperado e a probabilidade desta alcangar valores maiores que 1,00, explorando
recursos do proprio programa utilizado. Foram estipuladas 1000 tentativas para a simulagdo de

cada variavel, nimero razoavel para melhorar a certeza dos resultados.

1.000 Trials Triangular Distribution 1.000 Displayed

Quantidade Mensal Média de Orcamentos 0O
: iaked e

~15

Probability
o © N
AousnbeliH

T
[¥i]

o

18600 187,00 18800 18900 19000 191,00 19200 193,00

?—7 |-1 nfinito Q |+|nf':n|t=3

Minimurn |=F 2 Likeliest |66 Maximum |=8 10

Fig. 6.3: Grifico resultante da simulacio da varidvel “Quantidade média de

Orcamentos” (X) com o uso do programa Crystal Ball.
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1.000 Trials Triangular Distribution 1.000 Displayed
Prazo Médio de Recebimentos (Y)

Probabhility
Aousnbai4

28,00 29,00 30,00 31,00 32,00 33,00

[,‘k [-f:'.r--'rh:u q I-.-!:-‘mi.-"r_'-

Minimum [=C3 Likeliest {=C5 Maximum |=C

34,00

Fig. 6.4: Grifico resultante da simulaciio da variivel “Prazo Médio de Recebimentos”

(Y) com o uso do programa Crystal Ball.

1.000 Trials Triangular Distribution 1.000 Displayed
Prazo Médio de Pagamento de Compras (7)
| ' | &
J -18
2\‘{ 15 sl
= B
g e
o | - 95
o e
i b
.
| e
i : _
1 ! . ’ ; | | fi1 i 3 .__ U
29,00 30,00 31,00 32,00 33,00 34,00 35,00
[;} I-i".i‘ir'r;'—-n {3 l+|r;tirrito
Minimum |=03 Likeliest |=D5 Magimum |=02

Fig. 6.5: Grafico resultante da simulagio da varidvel “Prazo Médio de Pagamento de
Compras” (Z) com o uso do programa Crystal Ball.
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1.000 Trials Triangular Distribution 1.000 Displayed

Ganho Médio com Matéria-Prima (Y¥)
21
1 18
B 15
2 | T
% : 12 'E
i o
o] g~
A
4 &
i -8
Liss
I 1 0
060 080 120 150 180 210 240 270 300 330
l> I-[_r'u."n';!f. ') (] |+Er.¥1rnr.~
Minimum |=E 3 Likefiest {=£ 7 Maximum |=E 9

Fig. 6.6: Grafico resultante da simulacfio da variavel “Ganho Médio com Matéria-

Prima” (W) com o uso do programa Crystal Ball.

1.000 Trials Triangular Distribution 1.000 Displayed
Ganho Médio com Fabricacao (M)

Probahility
Ffouenbsi4

T
f=2]

120 1850 200 240 280 320 360 400 440 480

{} l-l: ifinito Q ]+lr.finira

Minimum I =F3 Likeliest I =5 Maximum |:¥"T‘

Fig. 6.7: Grifico resultante da simulagio da variavel “Ganho Médio com Fabricac¢io”

(M) com o uso do programa Crystal Ball.
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1.000 Trials Triangular Distribution 1.000 Displayed

Ganho Médio com Set-Up (N)
- 21
5 -18
- 15
2 Al
= -12 8
2 £
o | L3S
L <
| - 6
_.!
1 3
| ;I
| REN i i1 { 14 -} § { { § it | i { 0
25080 251,90 25300 25410 25520 25630 257,40
L> ’-!1'[5:‘!?:‘ q '+|T‘I|'r|"3i|'7
Minimum |=65 3 Likefiest =555 Maimum |=57

Fig. 6.8: Grafico resultante da simulaciio da varidvel “Ganho Médio com Set-Up” (N)

com o uso do programa Crystal Ball.

1.000 Trals Frequency View 9399 Displayed
Aumentar o Lucro Real (L)
0,05 50
0,04 - 40
o T
= , @
E 0,03 30'3
o 3
& 0,02 202
|
0,01 - ~10
i
| . B _ . |
D,UD LB i " ] W L : i B ' ; : ‘ ' ] 0
075 078 081 084 087 09 083 09 099 102 105 108
0,918316526815625
P |os9 Certainty: {1382 % { Ih.oa

Fig. 6.9: Grifico resultante da simulacdo da variavel “Aumentar Lucro Real” (L) com

o uso do programa Crystal Ball.
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Qs valores do indice “Aumentar Lucro Real” (L) mostram que, pelo nimero de
simulacdes realizadas (1.000 tentativas), ndo ha garantia absoluta de que havera aumento do lucro
real com a situacfio atual da operagdo da empresa. Pode-se concluir, pela analise da figura 6.12
gque somente existem 13,83% de possibilidade para que, nas condigBes atuais da empresa,
houvesse ganho de lucro real nas operagdes. A meédia de simulages apresentou valor também
abaixo de 1,00, o que denota que na maioria das vezes os valores de lucro ndo poderiam alcangar

valores razodveis para aumento real.

6.10, Consideracies sobre o Estudo de Caso

O presente estude de caso teve como objetivo, como salientado anteriormente, ser
uma apresentagdo pratica e preliminar do SCD. O Sistema apresentard resultados mais relevantes
se for aplicado numa situagfio continuada na operagdo da empresa, onde as caracteristicas
dinimicas de seu desdobramento de funces e relacionamento entre processos ¢ medidas tornam-
se mais marcantes e eficientes. Esta eficiéncia se dara em funcdo, principalmente, do fato de que
os relacionamentos entre processos ¢ medidas poderdo mostrar como 0s objetivos estratégicos da
empresa estio sendo alcancados e como as agdes de corregdo estao se comportando.

Nio foram estudas no presente estudo de caso as importncias relativas das medidas de
desempenho - apresentadas na area E da Matnz de Desempenho (da figura 6.2). Devido as
prioridades assumidas, este estudo tornaria o trabatho longo, sendo deixado para estudos futuros a
respeito do tema.

Os resultados encontrados podem mostrar situagdes lnstantdneas no desempenho da
operagio da empresa e, como foi visto durante o decorrer do estudo, estes resultados podem ser
armazenados e ordenados em dados historicos para analise incluindo o fator tempo no SCD.

Foi possivel mostrar o comportamento de um Unico objetivo, ou seja, apenas " Aumentar o
Lucre Real” foi analisado, ja4 que, pelos objetivos do presente trabatho, era unportante apenas
mostrar a metodoiogia do SCD. Para a anilise posterior de todos 05 objetivos, bem como as
conclustes finais do desempenho da empresa, ficam para trabalhos posteriores, aprofundando-se

mals no tema.
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Conclusio

O proposito desse trabalho foi o de desenvolver um sistema de Monitoramento e gestio de
desempenho findamentado em objetivos EStralegicos € nos Processos que CONCoTTem para o
cumprimento desses objetivos. O desenvolvimento desse sistema, aqui denominado SCD, mostrou
ser possivel a utilizaciio de varias técnicas de mteligéncia de negécios, como o QFD, além de
conceitos como o "lean manufacturing” e técnicas mais sofisticadas, como a Simulagio Monte
Carle e o processo AHP.

O sistema criado pela adaptagio de todas as técmicas citadas pode ser usade
independentemernte numa dada operagdo industrial ou de servigos, j4 que os pringcipios de
Administragio Estratégica sio comuns as duas formas de operacio, ¢ os objetivos estratégicos
podem ser adaptados a qualquer um dos casos. Devido ao fato de trabathar com medidas pré-
estabelecidas, pode-se supor também que seja possivel sen uso em conjunto com outros sistemas
de Medico de Desempenho, como o "Balanced Scorecard"”, funcionando como a ferramenta de
monitoracio desses sistemas.

A técnica de simulagfio associada a0 SCD confere a esse sistema uma uma ferramenta ainda
pouco utilizada em sistemas similares, tornando-se um diferencial importante na escolha de um
sistema de monitoracio. A previsio de resultados, aplicagio de solugbes para casos especificos
auxitia bastante na tomada de decisdes estratégicas ¢ de controle da operagdo da empresa.

Pode-se perceber também que a implantagio de um sistema como o SCD ndo € uma tarefa
muito simples, j& que exige da empresa uma cultura em Administragio Estratégica para o
desenvolvimento de sua Missio e seus Ubjetivos, um bom sistema de coleta de dados, Processos
bem definidos, confiabilidade nos dados colhidos e que o pessoal envolvido como o SCD tenha

um conhecimento ao menos basico nas técnicas e conceitos apresentados. A escolha das medidas
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de desempenho também pode se tornar uma tarefa um tanto complexa, especialmente em sttuagdes
de implantagio do sistema, exigindo constantes revisdes para que se analise a verdadeira
aplicabilidade ¢ validade das medidas adotadas.

Q trabatho desenvolvido aqui teve carater de proposigdo de um novo sistema, e fazer um
teste para avaliar a sua aplicabilidade, demonstrando potencial para a gestdo do desempenho.
Torna-se necessario para trabathos futuros a respeito desse tema, uma coleta de dados sobre a
aplicabilidade do sisterma para aptimoramento do modelo proposto e validagiio como sistema de
gestio ¢ monitoramento de desempenho. Uma anilise profunda de detalhes como a determinagio
das melhores medidas e de suas correlagdes, apenas citadas nesse trabalho.

O SCD pode ser uma boa ferramenta de monitoramento das operagOes das empresas,
ajudando seus dirigentes a tomar decisbes, nfio s¢ propondo a ser uma ferramenta unica, mas de
apoio em conjunto de outras técmicas ja conhecidas e em desenvolvimento, tanto no mundo

académico, como no ambiente empresarial.
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ANEXO 1

Teoria Matematica ¢ detalthamento de cilculo do AHP

Teoria do AHP

Coyle (2004) afirma que, considerando n elementos a serem comparados, Cy....Cy, €
sabendo o peso relativo {ou prioridade, ou significdncia) de C; com respeito a Cj¢ aj; formando

a matriz quadrada A = ay; de ordem p com as seguintes restrighes:

1 ..
aij:——-““ .para 1+ j
aij

ag =1, paratodoi

Esta matriz ¢ chamada matniz reciproca.
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Os pesos s&o consistentes se eles forem transitivos, ou seja, agy, = ajj XA paratodo i, jek
Esta matriz deve existir se aj; for calculado exatamente com o valor medido. O vetor @ de

ordem p tal que A® = Ao , ¢ chamado de vetor identidade de ordem n e A é uma constante de

identidade. Para uma matriz consistente, A = n
Saaty (in Coyle, 2004) determinou que para matrizes envolvendo julgamentos humanos, a

condicho ag, = ag xaj, nio sustenta o fato de que julgamentos humanos sio inconsistentes em

um grau maior ou menor. Neste caso o vetor @ satisfaz a equagio Ao = Amax o e Amdx > n.
A diferenga, se houver, entre Amdx e n é uma indicagiio da inconsisténcia dos julgamentos
estabelecidos. Se | entdo os julgamentos sfio considerados consistentes. -

Define-se agora o Indice de Consisténcia (IC) que ¢ calculado como:

O valor de IC deve ser posto 4 prova em relagdo a valores padronizados para que a
consisténcia possa ser comprovada, Saaty calculou grandes amostras de matrizes aleatorias de

ordens crescentes & os seus respectivos IC. O resultado foi colocado na tabela abaixo:

Lad
La
Lh
s
-}
20
WO

Ordem 1 2 10 0 11 112 1131 141 15

IC aleatério 10,0010,00/0,58{0,90(1,1211,24]1,32 1,4111,4511,4911,5111,54( 1,561,571 1,39

k4

Uma Razdio de consisténcia, considerada real ¢ calculada dividindo-se o coeficiente IC pelo IC

aleatdrio, entfo :

_ iC
1C aleatérie
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Saaty sugere que se RC for maior que 0,1, o conjunto de julgamentos € inconsistente para
ser confiavel. Um RC igual a zero significa que os julgamentos s@o perfeitamente consistentes.

Para o calculo do vetor identidade deve-se multiplicar deve-se multiplicar as entradas da
matriz em cada linha da matriz pelo produto da raiz n-ésima do produto das entradas da linha, que
fornece uma aproximagao muito boa da resposta correta.

O exemplo a seguir pode esclarecer melhor o que foi explicado. A Matriz apresentada

sugere entradas para uma sele¢@o de ordenagdo segundo o AHP :

A B C D Raiz n-ésima do produto Vetor identidade
dos valores
A 1 1/3 1/9 1/5 0,293 0,058
B 3 1 1 1 1,316 0,262
C 9 1 1 3 2219 0,454
D 5 1 1/3 1 1,136 0,226
l'otal 5,024 1,000

As raizes n-ésimas de cada linha sio somadas, e o valor resultante é usado para normalizar
os elementos do vetor identidade, este resultado sera 1,000.

O vetor identidade da importéncia relativa do exemplo sera, portanto, (0,058; 0,262; 0,454,
0,226). Conclui-se deste resultado que C ¢ o fator mais importante, seguido por B e D, muito
similares, € A muito menos sigmificante.

Em seguida deve-se calcular Améx para os calculos de IC e RC.

Primeiramente, multiplica-se a matriz de julgamento pelo vetor identidade :
linha (A) : (1 x 0,058) + (1/3 x 0,262) + (1/9 x 0,454) + (1/5 x 0,226) = 0,240
linha (B) : (3 x 0,058) + (1 x 0,262) + (1 x 0,454) + (1 x 0,226) = 1,116

linha (C) : (9 x 0,058) + (1 x 0,262) + (1 x 0,454) + (3 x 0,226) = 1,916

linha (D) : (5 x 0,058) + (1 x 0,262) + (1/3 x 0,454) + (1 x 0,226) = 0,928

que é o produto Ae. conforme foi apresentado acima, sabe-se que :
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A.0o=Amax.o

portanto :

Entéo ;

Linha (A) = 0,240/0,058 = 4,137
Linha (B) = 1,116/0,262 = 4,259
Linha (C) = 1,916/0,454 = 4,220
Linha (D) = 0,928/0,226 = 4,110

Calculando-se o valor médio destes resultados obtém-se 4,180, que € o valor adotado para
Amaix. Note-se que nenhum valor de Améx pode ser menor que 4 neste exemplo.

Calculando IC, teremos :

kméx b | | " 4,18-4
n—1 4-1

IC =

= 0,060

Em seguida, calculando RC :
- como n = 4, ICaleatorio = 0,90

0,06

RC = 0 =0,067

]

O valor de RC, segundo Saaty, confirma a consisténcia do julgamento realizado, j4 que RC

< 0,1, o que torna valido o processo aplicado.
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. T MWl el | <A o] média
L.0% | nidmero de defeitos de corte
@ 0.1% | nimero de oper. def. de eslampagem
1% | nimero de oner. del de dobra
Q1 2% | nbmero deoper fef. de soldagem acess,
01 .1.5% | nfimero de oper. def. de soldasem garc,
> 6.3% 1 defeitos no baghg
E>! 0.3% 1 aclmulo de umidade
f>[ 0.1% | oxidacio
[>0 1% | dif de espes. de camada de tinta
O _0.35% | defeitos de cura
QL 02% | posicionamento de acessorios
1 053% 1 defeitos létncos
[ 251 1 tempo médio para contato
P ih | femuonédic para parecer
I L5b { temuno meédie do envio o aprov grédite |
> L.5h | tempe médio pars aprovacio do pedido
s 02% | tempo médio de digitacio
P> 0.2 b 1. tempomédic vara lancamento de pedide |
> 0.1h | tempo médio de levantamento plan
> 0245 | tempo médio de lancamemnte no sistema
@ Q.25 1 tempo médio de emissio
@ 4h ! tempomédio de envio para producso
@ 2h | tempo médio de preparacio
Q 1h__{ tempomédio depfenviodovlano |
& 1h i tempo médio de recebimento
&) 02h ! temno meédio n/ anteriz. faturamento
> 02 h ! temno médic de emissio NF
> Q.10 | tempo médio de envio NF 4 expediciio
[ 0.2 h | _tempo médio de det. neces. dochiente |
Q Q 4h | temno médio de Jevantamento de precos |
£ 01h | tempo médio de envio i/ projeto
9] 44 auantidade média de atendimentos |
> 153h | tempo médio de jevantamento de dados
@ 30h 1 tempo médio de projeto de prod
O 1h__i tempo médio de envio aprov. cliente
&) 83 guantidade média de proietos de prod.
O 0.3...}. tempo de levapt. denec deinst - orof. |
QO 0.1k | tempo md de envie de proi de instalacio
@ 9.1 quant, media de proi. de instalacio
> > B> .30, 1 tempo. de det, de neces. cliente - vendas
& 6h tempo médio de proi de instalacio
>! & 033 1 indicedepedidosc/baseemorcamn. ]
O @ 2161 guantidade mensal média de orcamentos
[> i2h tempo mélio de acomp, de orcamentos
0> L35 | tempo médio o/ 1eceb. de sorov, cadastro |
> O 15h | tempe médie of aurov. intema
{OYC) 21 quantidade mensal média de padidos
O 30.3d_|_prazo médio de recebimentos
B C) 31,74 1 prazo médio para pagamentos compras _
& 54 guant_mengal média de ore. de corapras
mo) 2.5% 1 canho médio com matéris-prima
. @ IR% 1o bl fabricacio
& 254 | eanho médio com setup




