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Resumo

TAVARES , Nilton S. A., Gerenciamento do Desempenho , Campinas , Faculdade de
Engenharia Mecénica , Universidade Estadual de Campinas , 2000 , 159 p . Dissertagéo
( Mestrado ) .

Este trabalho tem como objetivo estudar e testar a metodologia de gerenciamento do
desempenho . Esta metodologia demonstra que a apalise do desempenho de um sistema deve ser
feita , considerando uma familia de medidas e nio apenas resultados isolados . Mostrar-se-a
também que os indicadores de desempenho , que compdem a familia de medidas devem trazer
consigo a estratégia maior do sistema , assim como os principios orientadores embutidos , para
evitar desta forma a tomada de decisbes errdneas . Devido a esta necessidade a metodologia
citada sobrepde as etapas de planejamento ¢ medicio do sistema . Desta metodologia resulta o
modelo de medicdo conhecido como - matriz de objetivos -, 0 qual unificaré todos os indicadores
de desempenho do sistema em apenas um . O resultado desta matriz serd a situacfio de
desempenho global para o sistema em analise .

Inicialmente , serfio apresentadas as metodologias de medicdo convencionais ¢ como estas
metodologias estfio sendo utilizadas na atividade de gerenciamento . A seguir , descreve-se 0
sistema de gerenciamento do desempenho e suas vantagens frente as novas tendéncias do
mercado . E para finalizar serd feito o teste pratico , com dados reais , visando validar a

metodologia de gerenciamento do desempenho e também a matriz de objetivos .

Palavras Chaves :

e Gerenciamento do Desempenho
¢ Desempenho
e Resultado

¢ Indicadores de Desempenho
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Abstract

TAVARES , Nilton S. A., Management of the Performance , Campinas , Faculdade de
Engenharia Mecanica , Universidade Estadual de Campinas , 2000 , 159 p . Dissertagéo
( Mestrado ).

This research has the purpose of study and test the methodology of the performance
menagement . This methodology shows that the analysis of the performance of a system must be
done , considering a family of measures and not only of isoleted results . It will also show that the
performance indicators which compose a family of measures must being with it the biggest
strategy of the system , as the orienting principles included , to avoid this way the wrong decision
making . Due to this necessity the methodology superpose the steps of planing and measurement
of the system . This methodology results in the model of measurement known as “ matriz of
objectives™ , which will unit all the performance indicators of the system in one only . The result
of this matriz will be the situation of the global for the system in analysis .

Initially , the convencional measurement methodology will be presented and these
methodologies have been used in the menagement activity . Following the performance
menagement system and its advantages facing the new trends of the market are described . And
finally a practical test will be made , with real data , with the objective of “valuing” the

methodology of performance menagement as well as the matriz of the objectives .

Key Words :

e Performance Menagement
e Performance
e Result

e Performance Indicators
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1.1 - Objetivos do Trabalho

Este trabalho tem como objetivo realizar um “estudo de caso” (qualitativo e quantitativo ),
sobre 0 desempenho de um sistema produtivo e as respectivas medidas/ndicadores que compdem
o gerenciamento deste sistema . Serdo também estudados e testados modelos voltados ao
suporte da atividade de gerenciamento do desempenho que agreguem familias de medidase
considerem também aspectos importantes da estratégica organizacional , para que tenha-se a
certeza de que o sistema produtivo esta caminhando na mesma dire¢éo de sua estratégia maior

(plano x medigdo ) .

Testar-se-4 modelos que reflitam a reatidade do processo produtivo de uma organizago ,
onde , além de controlar indicadores produtivos e indicadores financeiros , permita uma visdo
global deles , evidenciando seus inter-relacionamentos ¢ conduzindo a um modelo unificado no
qual se possa verificar a evoluggo/declinio de desempenho , assim como identificar com clareza ,
qual a medida/indicador individual que esta afetando diretamente o desempenho do sistema
produtivo . Espera-se com isto facilitar a atividade de gerenciamento , a qual apresenta-se ainda
muito voltada a medidas individuais e muitas vezes esquecendo-se do objetivo maior da

organizagio , o que pode levar a tomada de decisdes erroneas .

1.2 - Justificativas

Tradicionalmente o desempenho das empresas era avaliada do ponto de vista exclusivamente
financeiro ( mais dinheiro hoje ) , mas que pode trazer problemas a médio-longo prazo . Bons
resultados financeiros podem esconder sérios problemas de competitividade , assim como falta de
inovagiio pode trazer grandes problemas & médio e longo prazo . Contudo , ndo se pode esquecer
que uma organizagdo ndo vive sem bons resultados financeiros ¢ com uma boa

producdo/produtividade .

Para sobreviver frente as profundas transformagdes na trajetoria das organizag3es €

progredir nos dias atuais , onde as empresas estdo submetidas a intensa competi¢io , mercados

2



Capitulo

1 - Introducio

Na maior parte das vezes as medices surgem da necessidade de “controle” para um
sistema , visto que este sistema apresenta resultados abaixo do esperado . Porém, departamentos
( sistemas ) isolados podem ndo saber exatamente quais sdo os resultados pretendidos pela
organiza¢io , o que pode levar a elabora¢fo de indicadores que ndo reflitam a estratégia maior do
sistema , assim como levar a tomada de decisGes equivocadas ( ex. : producio concentrada em
reduzir o tempo de setup e vendas aumentado a diversificacfio de produtos em fungfo do

surgimento de novos nichos de mercado potenciais ) .

Para uma organizagdo ndo interessa apenas o resultado de umn determinado setor ¢ sim 0
resultado geral do desempenho da empresa , logo o que os sistemas de medigdes devem
apresentar s3o as variagSes de desempenho individuais dos departamentos € como estas estfio

influenciando no desempenho global .

Partir-se-4 do pressuposto de que os sistemas de medi¢Oes devem avaliar a variagfo de
desempenho de um sistema e promover melhorias , 0 que , consequentemente levara ao controle
do sistema em analise ( melhorias continuas ) . Contudo os sistemas de medi¢des devem ser muito
bem estruturados ¢ estar ancorados na estratégia e principios orientadores do sistema . Esta
necessidade leva 4 um intercimbio entre a etapa de planejarento e a etapa de medigfio , fazendo
desta forma que as medi¢Ges reflitam a estratégia do sistema e permitam sua revisdo sempre que

o plano for alterado .

Este trabatho visa-se estudar e testar metodologias/modelos que fornecam a equipe
gerencial uma visio global do sistema , sobrepondo as etapas de planejamento € medicdo . A este

processo chamar-se-4 : gerenciamento do desempenho .



globalizados , tecnologia cada vez mais complexa , ciclos de tomada de decisfio ¢ planejamento
extremamente reduzidos e com clientes , funcionarios e fornecedores cada vez mais conscientes ¢
exigentes , precisa-se monitorar multiplos fatores ( indices ) de desempenho , muitas vezes
conflitantes ( ou seja , aumentando um outros podem diminuir ) e promover a integragdo destes
fatores para que possa-se obter ( mensurar ) , em uma viséo global , como estd o desempenho do

sistemna/organizagio frente a concorréncia .

Outra forte tendéncia do mercado atual ¢ o foco nas informagdes sobre o que esta
acontecendo no ambiente externo . Baseado nesta premissa , devem ser considerados aspectos
importantes da estratégica organizacional para que se possa inserir ao processo de medi¢do € seus
modelos , dados importantes sobre as forgas externas e tendéncias futuras , assim como prover a

melhoria continua do desempenho da organizagio .

Devido a todos estes fatores e tendéncias sera realizado um estudo de caso sobre uma
metodologia de medigdo que agregue varios indices de desempenho , 0s quais juntos { em um
{inico indice ), indicarfio o desempenho global do sistema produtivo . A metodologia escolhida
para a medicdo considerara os aspectos estratégicos da organizagio € 0 mesmo possibilitara um

planejamento para a melhoria de seu desempenho .

1.3 - Contetdo do Trabalho

O trabalho foi estruturado em 5 capitulos , cujo contetido € descrito a seguir

O capitulo 2 descreve os conceitos fundamentais dos sistemas de medicdo e gerenciamento
do desempenho tradicionais , levando em conta os métodos convencionais atualmente utilizados .
A discriciio comega com os conceitos de produtividade , passando pela rede de trabalho sugerida
por Gold e suas interagdes com a lucratividade do sistema e termina em algumas sugestbes de
modelos de avaliagio de desempenho global . Finalmente , descreve algumas limitagdes dos

modelos convencionais .



O capitulo 3 descreve a metodologia de gerenciamento do desempenho apresentada pela
Virginia Tech e seu matriz de objetivos para a etapa de medigio . Serdo apresentadas as
necessidades de adogdo desta metodologia frente as novas e rapidas mudangas que o mercado vem
impondo as organizactes . Em seguida , mostrar-se-4 como a metodologia de gerenciamento do

desempenho pode suprir as limita¢Ges encontradas nos modelos tradicionais .

O capitulo 4 descreve a implantagiio da metodologia de gerenciamento do desempenho em
um ambiente industrial/produtivo , validando desta forma a proposta apresentada e concluindo o
estudo de caso . Descreve-se os pontos importantes relevantes da implantacio , e para finalizar

sdo mostrados os resultados da implantacfio na 4rea desenvolvida .

Finalmente , o capitulo 5 mostra as conclus@es do trabalho e faz algumas sugestdes para

trabalhos futuros .



Capitulo

2 - Revisio Bibliografica

Sso descritos neste capitulo os conceitos fundamentais dos sistemas de medi¢o e
gerenciamento de desempenho tradicionais , levando em conta os métodos convencionais

atualmente utilizados .

2.1 - Natureza e configuracio dos sistemas de producio

A abordagem prescrita pela Economia Industrial, bem como pela Engenharia Industrial,
estabelece que a produgdo de bens e/ou mercadorias ¢ particularmente caracterizada, tanto pelos
fins a que se destina, como em relagio aos elementos que compdem o seu sistema fisico de

produco.

Definindo a atividade industrial, Tarondeau (1 982) considera que esta se traduz pela criagdo,
a produgio e a distribuigio de objetos, suscetiveis de satisfazer as necessidades de utilizadores
potenciais . Trata-se, portanto, da atividade que garante o atendimento das necessidades humanas,
através da mediacio de objetos, de produtos e de mercadorias. Neste ponto, segundo ¢ autor, a
atividade industrial difere da atividade de servigo, uma vez que esta € particularmente

caracterizada pela transformagio sujeito-consumidor.

No que diz respeito & configuragdio dos sistemas de produgdo, a atividade industrial também
assume elementos que sfo diferenciadores da atividade de servigo. No entanto, em fungdo dos
objetivos deste trabatho, nfo se discute aqui a conceituagio dessas diferengas, uma vez que elas

ndo constituem elemento de valor para os fins estabelecidos.

Segundo Wild (1981), um sistema de produgo pode ser definido como a configurago de
recursos combinados, para a provisdo de bens e/ou servicos. A explicitagfo dos itens fisicos que

compdem esses recursos combinados, produz o que se denomina sistema fisico, cujas principais



categorias de recursos sdo as matérias-primas, os equipamentos, a mio-de-obra e os produtos
associados ao sistema de produgfo. Neste sentido, a satisfagdo do cliente através da provisio de

bens e servigos, constitui a fung8io basica de um sistema operacional.

Segundo Nollet (1986), a expressdo "sistema de producdio” faz referéncia 4 um segmento
especifico de um organismo, encarregado de transformar um conjunto de entradas em um

conjunto de saidas, adicionando-lhes valor e atendendo a objetivos pré-definidos pela organizacio.

Um importante aspecto para a defini¢fio do sistema fisico € a tecnologia que ele emprega.
Ela determina quais entradas (quantidades e qualidades) devem ser empregadas, para sofrer certas
operagBes, de forma a se ter o produto final que atenda a certas especificages, € seja produzido

numa certa quantidade.

A esquematizacio do processo de produgdo, em um diagrama de operacgdes, por exemplo,
permite uma methor compreensdio das fungdes que sio desenvolvidas ao interno do sistema
operacional. Ao mesmo tempo, esta esquematizagio garante a determinagfio das caracteristicas
necessarias para as agdes de concepgio, planejamento methoria e controle do processo produtivo.
Assumindo aqui as proposicSes de Wild (1981), os sistemas operacionais apresentam dois
objetivos basicos: o atendimento das necessidades do cliente, em termos de quantidade, qualidade,
prazo e custo, bem como a obtengdo de eficacia e eficiéncia no uso dos recursos (produtividade

dos fatores).

Tarondeau (1982) considera que, se os objetivos de producio sdo definidos em termos de
atributos dos produtos, a concepgao dos sistemas de produgiio é determinada por dois fatores

principais: as tecnologias utilizadas nos processos de producio, e os produtos transformados

Portanto, a configuragdo dos sistemas de produgfio varia, significativamente, de acordo com
o aporte tecnologico empregado, o produto elaborado e o tipo de processo utilizado, de modo

que diferentes categorias de sistemas fisicos podem ser apresentadas.



2.2 — Consideracdes sobre os sistemas avancados de producio

A secfio 2.1 analisa o conceito de sistema de produgio . Nesta secéo, apresenta-se algumas
consideragdes recentes sobre os modernos sistemas produtivos, denominados de "sistemas

avancados de produgéo”.

De um modo geral, a configuragiio organizacional e tecnologica dos modernos sistemas de
produgiio responde, em principio, as exigéncias dindmicas do mercado industrial, submetido as
grandes transformagdes que modificam profundamente os métodos de concepgio dos produtos,

bem como seus modos de fabricagéio e distribuico.

E importante estabelecer, particularmente, os elementos de definic3o dos sistemas
avangados de produgdo. Inicialmente, é importante registrar que, rastreando a literatura
especializada no assunto, algumas dificuldades de terminologia sédo encontradas. Essas
dificuldades decorrem do fato de que este ¢ um assunto relativamente novo, cuja massa de

conhecimento tem sofrido uma evolugio bastante rapida .

A definicio do que seja um sistema avangado de produgo, parece constituir um conceito
relativamente novo, pelo menos ao nivel da producio literaria. Son Young (1991) considera que
um sistema avancado de produgfio é aquele que emprega modernas tecnologia de manufatura
(AMT - Advanced Manufacturing Technologies) e que, normalmente, os sistemas convencionais
ndo utilizam . Essas tecnologias, sdo todos os hardwares e softwares avangados de produgéo,

caracteristicos dos modernos sistemas de manufatura.

A partir desta considerago pode-se definir um sistema avancado de produgéo, como uma
configuragdio de recursos combinados, com densidade e competéncia tecnologicas incorporadas,
para a produgfio de bens, servigos e/ou valores. Neste sentido, as vetores "densidade" ¢
"competéneia" tecnoldgicas, constituem os elementos de diferenciagdio entre os sistemas modernos

e 0s sistemas convencionais.



A maior parte dessas técnicas faz uso intensivo dos recursos computacionais, como é o caso
dos sistemas CAD (Projeto Auxiliado por Computador); CAM (Manufatura Acompanhada por
Computador); MRP (Planejamento das Necessidades de Material); MRP II (Planejamento dos
Recursos da Manufatura)- CIM (Manufatura Integrada por Computador); EDI (IntercAmbio
Eletronico de Dados); FMS (Sisterna Flexivel de Manufatura), SAP e toda a gama de

equipamentos de automagdo e robética.

Outros métodos estdio diretamente relacionados com a gestfio industrial, sendo que a maior
parte deles integra a filosofia JIT de produgdo. Em geral esses métodos definem procedimentos
para o gerenciamento da manufatura, associados ao estabelecimento e consecucio de metas de

qualidade e produtividade, através do envolvimento pleno dos recursos humanos.

A concepgo de um sistema de produgiio incorporando essas novas tecnologias, envolve
uma série de fatores, como por exemplo, complexidade, design tecnoldgico, custos, etc. Desse
modo, dificilmente um processo de produgfio agregara todas essas técnicas. E verdade, porém,
que algumas delas podem ser perfeitamente combinadas, como é o caso do MRP/Kanban,
JT/CIM, MRP/OPT, etc.

Segundo as observagdes de McLain e Thomas (1986), um processo de producdo pode ser
estruturado de diferentes formas, assumindo caracteristicas de robotizado, flexivel, adaptavel,

versatil ou, ainda, incorporar ao mesmo tempo, estas duas Gltimas caracteristicas.

2.3 - Medidas de produtividade e desempenho global dos sistemas

avancados de producio

" Quando consegues medir aquilo que faz e exprimi-lo em
numeros, € porque sabes algo sobre isso; mas quando tu nio
consegues medi-lo... € porque teu conhecimento ¢ fugaz e
insatisfatorio."

Lord Kelvin's.



2.3.1 - Introducio

A configuragfio tecnolégica dos sistemas descritos no item anterior , incluem modernas
técnicas de produgio, cujo desempenho em termos de produtividade constitui objeto de
investigacfo cientifica em diversas 4reas do conhecimento. Ao longo dos anos, os termos
"produgio" e "produtividade” tém sido largamente confundidos, apesar dos significados

extremamente diferentes que os envolve.

Conforme foi colocado anteriormente, o conceito de producgio designa a transformagéo de
entradas escolhidas, em saidas desejadas. Com o desenvolvimento das atividades de
processamento ¢ a organizagdo do setor tercidrio, o termo "producdo” foi estendido ao de

"operagdo", para designar também as atividades de realizaco de servigos.

Para avaliar ¢ medir os beneficios ou resultados de um sistema produtivo, de uma
organizagdio ou mesmo de uma nagdo, conhece-se o conceito e as medidas de produtividade e
mais recentemente as medidas de desempenho global . Desse modo e, atendendo-se aos objetivos
prescritos desse trabalho, o presente capitulo discute as definicSes e os problemas de mensuragéo

da produtividade e desempenho global existentes na literatura .

2.3.2 — Problematica e definicfio da produtividade

A definigio do termo "produtividade" constitui um procedimento bastante usual na
vastissima literatura sobre economia industrial , e caracteriza também a primeira ¢ mais importante

etapa no processo de elaboragdo de indicadores de rendimentos da manufatura.

Historicamente, as primeiras andlises e interpretacdes do conceito de produtividade,
estiveram associadas 2 avaliagiio do trabalho exclusivamente manual, como forma de individualizar
mecanismos de remuneragiio do operariado, em fungdio de seu rendimento. Essa argumentac&o ¢
teoricamente sustentada pela Escola de Administragdio Cientifica, a partir dos postulados

desenvolvidos por Taylor (1986), cujas observagdes indicavam que 0 "carregamento médio de 12,5
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toneladas por dia e por homem, quando executado pelos melhores carregadores, poderia

transportar entre 47 ¢ 48 toneladas por dia".

O desenvolvimento industrial ampliou as dimens&es conceituais de produtividade, inserindo
novas variaveis de definicdo. Essas varidveis reproduzem a interacfio dos fatores de produgdo ,
com o sistema produtivo propriamente dito, sugerindo assim um horizonte de acepgdes mais

amplo sobre o significado do rendimento da manufatura.

Existe um consenso entre patrdes, sindicatos, governos e individuos, para manter os
esforcos relativos ao crescimento da produtividade, em termos globais. No entanto, os meios
apresentados para alcancar esta meta, variam de acordo com diferentes pontos de vista, conforme
explicita Nollet (1984), apud Noliet (1986). Por exemplo, um operario ficar4 satisfeito e contente
em poder adquirir um automével por um prego que corresponde a uma percentagem de seu salario
anual, inferior aquela de dez anos atras. Deste mesmo trabalhador, no entanto, espera-se que ele
seja radicalmente contra o fato de ser substituido, numa linha de montagem de um fabricante de

automoveis, por um robot mais produtivo.

Esta observago vale igualmente para o conjunto da sociedade. Os consumidores e a nacio

inteira, beneficiam-se economicamente de todo e qualquer aumento de produtividade.

A idéia de iniciar este exercicio de definigfio tedrica pelo grau mais genérico possivel de
conceituacdo, permite uma certa otimizagdo do entendimento de toda a abordagem existente sobre
o tema. Nesse sentido, tradicionalmente a produtividade & definida como sendo a relacdio entre as
saidas geradas por um sistema, e 0s insumos necessarios & produgio dessas saidas, ou seja, a
comparac80 entre as saidas e as entradas de um sistema de fabricagdo. Em termos de taxa, a

produtividade pode ser definida da seguinte forma:

Soma das Saidas

Produtividade =

Soma das Entradas
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Conforme descreve a Enciclopédia Britanica (1 974), a produtividade em sentido econdmico,
¢ dada pelo rateio entre o que é produzido, e o que é requerido para produzir. Usualmente essa
rateio se apresenta na forma de uma média, expressando o total de output de uma dada categoria
de bens, dividido pelo total de input. Segundo Devescovi e Toledo (1989), a definicdo de
produtividade como relagdo entre resultados e recursos aplicados, decorre de uma visdo genérica,

que coloca a empresa como um sistema, cujos processos internos nfo sio explicitados.

Na verdade, esta defini¢fio tem um caréater bastante limitado, uma vez que nfo se considera
o aspecto da eficiéncia de utilizagio dos recursos. Esta eficiéncia, segundo os manuais de
engenharia industrial, tanto pode resultar da redugfo da quantidade de entradas necessaria a
producio de um dado volume de saidas, como do aumento da quantidade produzida a partir de

um mesmo volume de entradas, ou ainda de uma combinagio destes dois fenbmenos.

Analisando essa questdo, Moreira (1988) conclui que, assim colocada, a produtividade
parece conduzir ao conceito de eficicia, tal como definido em engenharia, relatando porém, que
nem sempre a relagéio ¢ direta. Nesse mesmo contexto, Diorio (1980) sugere uma definigo de
produtividade, estreitamente associada & nogfio de eficacia. Segundo o autor, produtividade ¢ a
economia dos meios de producfio na busca de um determinado objetivo; ¢ uma combinagdo da
eficacia e da eficiéncia, ou seja, o alcance de resultados com a methor utilizagdo possivel dos

recursos.

No entendimento desse trabalho, a acepgiio geral da produtividade pode ser resumida como
sendo a eficiéncia com que os recursos de produgfio sfo usados, para produzir os produtos. Esse
mesmo entendimento, sugere uma particularizagfio do conceito de produtividade, sustentado pelo
principio de que os recursos de producgio agem e participam de modo diferente no sistema

produtivo.
Quando se considera que a relagio output-input pode se estender a todos 0§ recursos, a uma

parte deles ou apenas a um de cada vez, chega-se ao famoso conceito de produtividade como

“familia de relagdes”, ligando produgéo e insumos, apresentado por Siegel (1980 ).
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Essa abordagem justifica a argumentacgio de que, para cada unidade de input, ou para uma
dada categoria de recursos, existe uma correspondente relacio de produtividade, em funcfio da
unidade de produgdo que ¢ elaborada. Desse modo, considerando que o processo produtivo
envolve uma série de fatores de produgiio, ¢ tendo presente a idéia conceitual do autor, pode-se

individualizar outras trés definicSes de produtividade, como segue:

D1 - Produtividade Total dos Fatores - Segundo os estudos de produtividade, esse conceito
¢ obtido relacionando-se alguma medida de produgfo, com dois insumos combinados: capital e

trabalho, por exemplo.

D2 - Produtividade Multipla dos Fatores - Esse termo foi criado por Kendrick (1984), para
designar a relacdo entre alguma medida de producfio e todos os fatores de produgio: capital,

trabatho, matérias-primas, energia, etc.

D3 - Produtividade Parcial - Relaciona alguma medida de produgiio a algum fator especifico,
tomado isoladamente.

Moreira, citado anteriormente, considera que a produtividade parcial reflete néio apenas a
eficcia no uso do fator escolhido, mas também efeitos de substituiciio com os outros fatores. A
mais popular medida parcial refere-se @ mio-de-obra, medida tanto em termos de pessoas

empregadas, como em termos de horas pagas ou trabalhadas.

As acepgdes em torno do conceito de produtividade, mesmo partindo de visdes e
perspectivas diferentes, parecem convergir para a mesma idéia de rendimento associada
eficiéncia. Segundo a abordagem apresentada por Ghobadian e Husband (1990), a discussdo
adjacente ao conceito de produtividade ¢, provavelmente, devido ao fato de que o assunto atrai o
interesse de pessoas com conhecimentos variados e perspectivas bastante diferentes. Para o autor,
de um modo geral, as defini¢des de produtividade se enquadram em trés categorias: os conceitos

de natureza tecnolégica, econdmica e de engenharia.
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Nesta perspectiva, o conceito tecnologico sugere que a produtividade deve ser definida em
termos do rateio entre o resultado (output), € os insumos gastos na produgdo. A engenharia, por
sua vez, trata a produtividade numa viséio de eficiéncia, definida pela relagdo entre os resultados
atual e potencial de um processo. Finalmente, a teoria econdmica estabelece que a produtividade

deve ser definida como a eficiéncia da alocagfo de recursos.

O interesse interdisciplinar sobre a abordagem da produtividade, constitui igualmente uma
caracteristica das recentes tendéncias da pesquisa sobre o assunto. De modo muito interessante,
Tuttle (1986) , Armitage e Atkinson (1990) analisam conceitualmente essa interdisciplinaridade,
apontando as diferentes definicbes apresentadas pelos pesquisadores:

Economista

Produtividade € a relagfo entre output ¢ seus inputs associados, quando ambos s3o

expressos em termos reais (volume fisico).

Engenheiro

Produtividade & vista como um conceito de eficiéncia, ou seja, o rateio entre o trabalho Gtil e

a energia utilizada.

Contador

Os indicadores (rateios) financeiros servem tipicamente como ferramentas para monitorar o

desempenho financeiro.

Gerente

As opinides mostram que 80% dos gerentes entrevistados incluiriam elementos como

eficiéncia, eficicia e qualidade em sua definigio de produtividade. Outros 70% deles tambeém
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inchiriam mterrup¢do, sabotagem, absenteismo e rotatividade, assim como os fatores relacionados

com o output, ainda que estes sejam dificeis de medir.

2.3.3 - O conceito de produtividade associado as praticas gerenciais

O desenvolvimento tecnolégico das duas dltimas décadas, permitiu a construcio de um
ambiente de elevada amplitude, para as empresas de todo o mundo, conduzindo-as, a0 mesmo
tempo, a busca incessante de maior produtividade de seus sistemas, bem como melhor qualidade

de seus produtos.

Nesse contexto, a produgdio de vantagens competitivas aparece como elemento
preponderante para as empresas que, cada vez mais preocupadas com o re-ordenamento do
mercado internacional, comecam a rediscutir seus procedimentos gerenciais. Desse modo, o
conceito de produtividade passou a ser entendido como uma medida de eficiéncia gerencial das
organizagOes, apoiada por um conjunto de postulados tedricos, desenvolvido a partir da década de
70.

Kendrick (1984), desenvolveu a abordagem de que, fatores gerenciais e motivacionais
(organizagfo do trabalho, motivagfo, supervisfio, monitoramento e controle da mio-de-obra,
etc.), tinham uma contribuigfio muito mais significativa para a produtividade, do que mesmo a

eficiéncia alocativa.

A partir desses pressupostos e assumindo a estreita interface entre produtividade e
tecnologias de gestdo (essa (ltima, entendida como sendo as competéncias de praticas gerenciais e
de manufatura), Gold (1973) desenvolve o conceito de produtividade global. A abordagem da
autora sugere que esta produtividade envolve dois fluxos distintos, que se completam: os fluxos
fisico e econdmico. Esses dois fluxos do origem a duas outras defini¢des de produtividade, a

saber:
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D4 - Produtividade Técnica, indicando a eficiéncia total dos fatores produtivos empregados,
em relacio & producfio obtida. A produtividade técnica de um sistema produtivo pode, assim, ser

representada pela relagdo entre a saida fisica de produtos e a quantidade de fatores utilizados;

D5 - Produtividade Econbmica, indicando a monetarizagio das relagdes técnicas que
formam o processo de produgfio. Esse conceito apresenta um carater fundamentalmente

operacional, preocupado em monetarizar os recursos ¢ os resultados.

Conforme esclarece Devescovi, citado anteriormente, a definigio de produtividade global
corresponde ao resultado final pretendido, sendo portanto, uma funcéo do nivel de qualidade do
sistema como um todo. Este, por sua vez, caracteriza uma resultante da integrardo de diversas
eficiéncias, tais como: eficiéncia financeira, da produgdio, das vendas, etc. Segundo o autor, a0
relacionar lucros com investimentos, este conceito tem um carater estratégico, expressando a

capacidade da empresa em garantir sua sobrevivéncia e o seu crescimento.

2.4 — Evolugiio conceitual das medidas de produtividade e desempenho global

Os primeiros estudos sobre produtividade datam do século passado, preparados pelo
governo norte-americano. Com a II Grande Guetra, esses estudos passam por uma evolucdo
significativa, mas é a partir da década de 60 que o mundo empresarial comeca a tratar a
produtividade como uma questdo estratégica ¢ até€ mesmo de auto-sobrevivéncia. Os paises
industrializados, particularmente os Estados Unidos, Japdo ¢ Alemanba Ocidental, desenvolveram
importante papel na popularizardo dos estudos de produtividade, bem como na criagio de centros

especializadas para tratar do assunto.

As consideracdes de Siegel (1 980) mostram que, vista de sua perspectiva historica, a medida
da produtividade deve ser considerada como uma arte em via de desenvolvimento, uma vez que
esta é uma 4area de conhecimento onde existe ainda muita coisa a ser feita. Problemas classicos
como os de conceitualizagio, de quantificagfio, ajustamento qualitativo e de obtenc@o de dados,

persistem ainda neste campo de pesquisa.
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Os estudos sobre produtividade enfatizam a idéia de que, segundo o critério utilizado, a
medida da produtividade permite avaliar o desempenho de uma organizaco, fornecendo
elementos ao processo de planejamento das operacdes e de defni¢do das politicas organizacionais,

assim como na tarefa de identificar onde os esfor¢os devem ser concentrados.

As contribuiges tedricas s50 as mais variadas possiveis, e isso tem produzido um conjunto
de conceitos e técnicas que ora disputam, ora se completam entre si. Essas diferentes
interpretagdes da produtividade, refletem a diversidade de objetivos dos diferentes campos da
ciéneia que se dedicam ao assunto. Por sua vez, os problemas, as técnicas e 0s métodos
envolvendo a questéo da avaliagio da produtividade, refletem igualmente essa visio
multidisciplinar do assunto. Esta se¢do apresenta o esforco de sintese da vastissima literatura
disponivel, recuperando os principais medelos de avaliagio e mensuragio da produtividade e

desempenho global .

2.4.1 — Modelos de avaliacio da produtividade total ao nivel da empresa

O esforgo para definir e quantificar a produtividade ao nivel da empresa, tem merecido dos
autores bastante atencfo. As duas Giltimas décadas mostraram-se decisivas na formulacdo de
modelos mais precisos, inclusive definindo e relacionando os diversos fendmenos de variagoes,
como aqueles relativos ao resultado global da empresa, resultante de alteragdes no trabalho,

capital, materiais e outros fatores importantes.

Conforme as observagdes de Hayes (1 988), estes modelos constituem uma abordagem
extremamente Util, no sentido de responder as inimeras questdes colocadas pelas companhias, tais
como: "qual € o desempenho operacional efetivo de nossa unidade produtiva?”, "quais sdo as
atividades que estdio operando particularmente bem, ¢ que atividades apresentam baixa

performance?”, "a que resultados devemos chegar, para melhorarmos nossa posicdo competitiva?"
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Para atender a tais objetivos, a abordagem sobre as medidas de produtividade define o
calculo da eficiéncia (desempenho) com a qual a unidade produtiva converte recursos chaves em
outputs, permitindo uma analise do comportamento dessas produtividades no tempo, de modo que
uma medida de desempenho da produtividade de fator total seja conhecida. Os itens a seguir
apresentam um esquema geral da literatura disponivel, explicitando as principais proposigtes dessa
abordagem.

PROPOSICAO 1 - PRODUTIVIDADE DE FATOR SIMPLES - Fundamentalmente,
produtividade € uma medida da eficiéncia, com a qual insumos fisicos sfio transformados em
resultados fisicos. Este enfoque sobre as "transformagdes fisicas", decorre da diferenca em relagio
as usuais "medidas financeiras" de desempenho, que traduzem a eficicia com a qual os insumos
monetarios s3o convertidos em resultados monetarios. Na prética, a operacionalidade de inputs e
outputs fisicos apresenta-se muitas vezes dificil, impondo quase sempre o uso de aproximagGes

baseadas em valores monetarios.

Quando as medidas fisicas (unidades, quilos, toneladas, etc.) sdo conhecidas, pode-se
facilmente estimar a produtividade global de uma companhia, calculando a produtividade de fator
simples de cada um dos principais recursos (horas de mio-de-obra, material, etc.) que séo

empregados na fabricagdo de seus produtos. Uma metodologia bastante usual neste calculo, € a

segumte:

output do produto A
sipA2 =

mput do recurso 2

E importante observar que sfPA,2 , nfo ¢é igual & quantidade do recurso 2 que ¢ utilizada na
producdo de cada unidade do produto A (que ¢ inclusive a base de muitas andlises de custo do
produto), mas ela representa apenas a quantidade média do produto A, gerada por cada umdade

do recurso 2.
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A menos que o processo seja especificado exatamente em fungdo do projeto de equipamento
que ele utiliza, ou ainda em funcfo das leis quimicas e fisicas que o sublinha, raramente existe
algum modo de determinar se o valor da taxa de produtividade parcial é bom ou ruim. Em outras
palavras, embora seja usualmente possivel estimar como muitas horas de trabatho foram
consumidas na produgfio de um dado bem, ¢ dificil saber, por exemplo, como muitas poderiam ter

sido melhor consumidas.

Desse modo, assumindo a inexisténcia de medidas objetivas para inferir o valor de quanto
poderia ser uma determinada taxa, muitas companhias direcionam suas atencdes, no sentido de

determinar como que essa taxa esta mudando no tempo.

Analisando as aplicagbes das taxas de produtividade de fator simples, Eilon (1976)
estabeleceu uma rede hierarquica de medidas de produtividade, propondo ao menor nivel, trés
medidas parciais: mo de obra, material e capital. Nesse estudo, as quantidades de outputs e inputs
foram medidas em unidades fisicas, e em seguida definiu-se trés taxas adicionais, mostrando-se a

proporgdo pela qual os inputs diretos foram combinados.

Essas medidas parciais de produtividade, conforme se observa abaixo, foram dadas em
termos de custos unitérios de méo-de-obra e material, bem como em funcdio do nivel da
capacidade de utilizago. Desse modo, os numeradores dessas razdes foram estabelecidos em

termos monetarios, enquanto que seus denominadores foram medidos em unidades fisicas.

Vendas em $

Numero de

Horas/Homens

Valor das Saidas

Horas-Méquinas
Utilizadas
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Valor da Producfo

Namero de dias
Trabalhados

As considerages dos autores pressupdem que o custo unitario, assim como a capacidade
de utilizacio, em termos proporcionais, devem estar vinculados & taxa de retorno sobre o
investimento, através de suas razdes componentes. O numerador e o denommador dessas razdes,
por sua vez, foram expressos em termos financeiros. Na verdade, a abordagem propde uma
vinculaciio das medidas fisicas parciais de produtividade, aos elementos componentes €, por
\ltimo, & taxa de retorno sobre o investimento, que €, provavelmente, a mais usual medida de

eficiéncia global

A terminologia "Output por Homem-Hora", por exemplo, ¢ bastante conhecida pela
denominagdio de produtividade do trabatho. O governo americano, computa suas séries estatisticas
de output por homem-hora para o setor privado, como o rateio entre o "produto interno bruto
originado nos setores privado ou individual" e as "horas correspondentes de todo o pessoal
empregado". Este constitui, na verdade, um dos modelos mais tradicionais de medida de

produtividade, apresentando grande vantagem operacional, resultante de sua facil aplicagfo.

No entanto, quando se considera a visdo sistémica das organiza¢Ses, 2 medida do
produto/homem-hora constitui apenas um indicador de produtividade parcial, ou seja, uma medida
representativa do rendimento do trabatho. Em se tratando de uma medida parcial, ¢ igualmente
valido afirmar que este indicador nfio deve ser utilizado, por si s8, como pardmetro de eficiéncia

global da empresa, da producéo, ou mesmo de um determinado setor ou pais.

PROPOSICAO 2 - PRODUTIVIDADE DE VALOR AGREGADQO - Para simplificar os
céleulos requeridos e reduzir o impacto das variagSes de precos de material sobre suas medidas de

desempenho, muitas companhias preferem basear seus calculos de produtividade sobre o conceito
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de "valor agregado”. Na verdade, algumas organizacdes definem produtividade como o "valor
agregado por empregado”, embora esta medida nfio leve em consideragdo, por exemplo, nem as

varia¢Ges de precgos sobre o proprio montante de valor adicionado, nem as taxas de saldrios.

Esta proposi¢io apresenta dois inconvenientes adicionais. Primeiro, ela elimina a
possibilidade de determinar como o uso mais eficiente dos materiais comprados, pode resultar
num ganho de produtividade total para a empresa. Segundo, ela operacionaliza muito mais 0s
melhoramentos de produtividade resultantes da eficiéncia nas compras de materiais e
componentes, do que mesmo os ganhos decorrentes do uso mais eficiente de energia e mio-de-

obra.

Assumindo os fundamentos desta abordagem, Taylor e Davis (1974) apresentaram uma
metodologia de calculo da produtividade, baseada no rateio entre o valor agregado pela
organizagdo, ¢ os inputs de méo-de-obra e capital. No entanto, as aplicagdes desse modelo tém
mostrado que tanto o numerador, como o denominador da razdo proposta, requerem consisténcia

dimensionai.

Nesse contexto de observagdes, Craig e Harris (1974) introduziram os fundamentos de um
modelo, cuja base de calculo considera o rateio entre o resultado (output) organizacional e os
recursos produtivos empregados. Neste modelo, qualquer medida de output deve incluir todos os
recursos produzidos pela organizacdo. Similarmente, os inputs devem corresponder a quantidade
dos recursos que foramn empregados na produgio dos outputs, de modo que a medida da

produtividade seja traduzida por uma equacio do seguinte tipo:

Resultado
Produtividade =

Soma dos Insumos
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A logica da abordagem prescreve que as unidades de medida do numerador € do
denominador, devem ser compativeis, ou seja, sua operacionalidade somente podera ocorrer, se 08
elementos do numerador e do denominador apresentarem uma unidade comurn de mensurag&o.
Nesse sentido, o modelo define uma medida total de produtividade, a qual é representativa do

conjunto dos progressos ¢ melhoramentos apresentados pela empresa.

PROPOSICAO 3 - PRODUTIVIDADE DE FATOR TOTAL — Normalmente as taxas
de produtividade de fator simples nfio variam na mesma proporgéo. A produtividade do material 2,
por exemplo, aumentou, embora a produtividade do trabalho tenha diminuido. Nesse sentido, o
questionamento colocado ¢ como determinar se esta compensagéo (trade-off) ¢ favoravel ou
desfavoravel a organizagdo, ou seja, o processo como um todo, esté operando melhor ou pior do

gue antes?

Ao se observar as produtividades de apenas um ou dois fatores, como fazem as empresas
cujos sistemas contébeis focalizam especial atengiio sobre a mio-de-obra direta e a utilizagfio de
maquinas, corre-se o risco de se efetuar avaliagdes gerenciajs erradas, acarretando assim uma série

de disfuncionamentos para a organizagio.

Nesse sentido, para determinar se a produtividade global do processo produtivo, que
transforma a totalidade de todos esses recursos no produto A aumentou ou diminuiu, € necessario
encontrar algum meio de combinar as produtividades dos diversos recursos empregados (horas,
pesos, BTU'S, etc.) em uma produtividade de fator total - TFP. Similarmente, para se determinar a
produtividade global da fabrica ou do departamento que produz varios produtos, € igualmente

necessario combinar de algum modo suas TFP's individuais.

O indice que representa a produtividade de fator total, ¢ dado pelo rateio da "quantidade de
output produzido" por "uma combinag@o representativa das quantidades diferentes de fatores
input empregados”. Indicando a produtividade de fator total por A, ¢ o nivel da atividade de

produgfo por B, tem-se:
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A= V/WiXi 2.1

onde, Xi € a quantidade de fator input i, ¢ Wi é algum peso de ponderagfio apropriado para i
= 1,2, .... n. Para dois tipos de inputs, por exemplo, capital (K) e trabatho (L), a equagfio (LI) pode

ser dada por:

A=V/WIXL + Wk x K) (2.2)

As observagbes sugerem que o "indice aritmético” para a taxa de crescimento da
produtividade-de-fator-total (V), do periodo-base 0 para o periodo 1, pode ser expresso da
seguinte forma:

V=dA/A = (V1 /VOY/{[(Wix L1)+ (Wk x K1)+ [(Wi x LO}+ (Wk x KO)]}  (2.3)

onde dA indica a taxa de variagio da produtividade de fator total com relagfio ao tempo; 0

¢ o periodo-base; e 1, o periodo atual.

Analisando as proposi¢des acerca da produtividade de fator total, o trabalho de Sink (1982),
Husband ¢ Gbobadian (1983), propds e discutiu diversas abordagens, entre as quais duas delas
merecem destaque. A primeira, refere-se ao modelo de mensuracéo da produtividade multifator
(MMPMF). A segunda, designa o modelo de mensuracfio da produtividade de fator total
(TFPMM), ¢ consiste na computagdo de indices de produtividade para cada produto, cuja

combinagio deve resultar em uma medida de peso da produtividade total da empresa.

De acordo com as idéias de Sink, o trabalho de Husband e Ghobadian (1 983) examinou a
aplicabilidade dos modelos de produtividade de fator total, no ambiente da manufatura de
produgio em lote. Baseados nas observagdes produzidas, os autores desenvolveram um modelo

para prognosticar a produtividade da organizac¢do e o custo unitario total.
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3IBLIoT
St
2.4.2 - A avaliaciio da produtividade como instrument ‘gerenexal I e

Todos os modelos descritos acima consideram a produtividade como uma medida, dada em
fungéio do resultado obtido e dos recursos gastos em sua produgao. Dessa forma, essas técnicas

expressam a utilizagdo do conceito tecnolégico de eficiéncia, apresentado anteriormente.

Neste contexto, Ghobadian ¢ Husband (1990) sugerem que outros conceitos de eficiéncia
podem ser utilizados, para o tratamento metodolégico da produtividade ao nivel da empresa.
Esses autores introduzem assim o conceito de eficiéncia dado pela engenharia, explicitando a

fungdio de produgiio como legitima varidvel representativa desse postulado.

Conforme assinala Katz (1 969), a funcdio de produgfo descreve o relacionamento entre
output e os fatores produtivos, tais como trabalho, capital, estado da tecnologia, etc. Essas
fungdes sdo largamente usadas pelos economistas, para efetuar inferéncias ao nivel das questdes
macro-econdmicas, como por exemplo: o impacto do crescimento da produtividade sobre o fator
de emprego; a distribuigiio de elevada produtividade entre os fatores de produgdo empregados;

principais origens do crescimento; etc.

Sabe-se, também, que as fungdes de produgfo s50 muito apropriadas para aplicacfio nos
niveis mais baixos de agregagio, uma vez que inputs e outputs podem ser medidos em diferentes
unidades. Neste caso, ndo existe necessidade de consisténcia dimensional. Esta argumentacéo
implica em duas questdes importantes: (1) é possivel medir outputs em termos monetarios e mputs
em termos fisicos, e; (2) o formato dos dados requeridos, ¢ semelhante aquele que,

provavelmente, esta prontamente disponivel nos niveis mais baixos de agregacéo.

E bastante consensual a idéia de que os indices de produtividade, tanto podem indicar os
objetivos e metas a serem alcangados, como podem servir igualmente de indices de controle do
desempenho realizado. Noliet (1986), citados anteriormente, consideram que estes indices
representam uma quantificagdo das operagdes de uma empresa, de modo que eles podem ser

comparados de diferentes formas, no exercicio de avaliagéo organizacional.
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Desse modo, o modelo com o qual a produtividade € medida, quase sempre determina o
sentido que ela representa. Existem muitos e diferentes métodos pelos quais a produtividade pode
ser medida. Assim, a escolha das medidas mais adequadas, pressupde sempre a definigéio de
critérios preliminares, como sugere Diorio (1981). Segundo o autor, cinco critérios devem ser

considerados, na avaliagio de medidas de produtividade, que sdo :

Economicidade - os beneficios descontados devem ser superiores ao custo de obtengfio das
informagdes investigadas;

Validade - estas medidas devem ser adaptadas conforme o uso que se quer fazer delas,
refletindo sempre o nivel de produtividade esperado;

Utilidade - os indicadores devem orientar a consecucéio dos objetivos, bem como a
correcdo ou ajustamento das situagdes;

Comparabilidade - as medidas devem ser homogéneas no tempo ¢ levar também em
consideracgéio, os mesmos elementos dos fatores observados;

Complementabilidade - pelo menos uma das medidas, deve servir a avaliagio dos recursos

chaves relacionados 4 uma atividade importante.

O uso das avaliagbes de produtividade como instrumento de gestfio da empresa, pressupde a
defini¢do de conceitos ou referéncias, que possam ser utilizados no calculo das medidas de
produtividade. Estas referéncias, portanto, constituem meios de avaliago, que podem (ou nfio),
adequar-se as situagdes desejadas. Nesse sentido, algumas proposi¢des metodolégicas sdo

conhecidas na literatura.
Evitando o uso de indicadores de produtividade parcial, a abordagem de Gold (1 973), por
exemplo, sugere que a produtividade total, isto é, saidas totais em relagfio as entradas totais, pode

ser medida pela lucratividade, denominada simplesmente produtividade do capital, como segue:

Produtividade do Capital = Lucratividade = Lucro / Investimento Total

24



Neste contexto, a produtividade adquire uma forma sistémica, integrando o desempenho da
empresa ao planejamento estratégico, mediante as seguintes combinagdes: rede de produtividade,
estrutura de custos e indices de controles administrativos. Desse modo, € possivel estabelecer
indices de produtividade para analisar o desempenho dos diversos niveis hierarquicos da

administragfio, comparando-se os resultados passados e atuais, bem como os objetivos futuros.

De acordo com essa abordagem, uma alteragio na produtividade € definida como sendo a
resultante da combinagio de alteragdes de varias medidas na rede de produtividade. Essa rede de
produtividade, por sua vez, consiste em um sistema de interagdes, apresentando seis pontos de
interface . Esses pontos de interface, bem como o sistema interativo, estdo representados na

equacdo 2.1. - network Gold .

Lucratividade/Invest. Total [j} Output/Capacity
Capacity/Fixed Invest

Fixed Invest/Total Invest

Product Value /Output

Total Cost/Output <:>Wages/0utput

Output/Hh

Capacity/Fixed Invest
Fixed Cost/Output
Material Cost/Qutput
Output/Material Volume

Equaciio 2.1 — Os seis pontos de interacio — rede de produtividade

FONTE: Adaptado de Bela Gold (1976)
A rede de produtividade fisica, por si s6, ndo subsidia adequadamente a analise dos

beneficios de uma methoria. Essa andlise deve ser elaborada, a partir da avaliagio dos seis

componentes da rede inicialmente proposta, tendo presente tambem, os efeitos econdmicos.
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Neste sentido, 0 aumento da produtividade da méo-de-obra poderia significar tanto uma
reduglio nas quantidades de homens-hora, quanto uma redugfo na quantidade de materiais,
mantendo a produgo constante. A relagio quantidade de materiais por homens-hora diminuiria,
desde que a taxa de redugfio de materiais fosse maior que a taxa de diminuicfio dos homens-hora,
supondo ainda que a substituigio inicial de trabalho por maquinas adicionais, nfio envolveria
nenhuma variag8o nas necessidades especificas de materiais, ou na proporgdo da capacidade em

relacdo ao ativo fixo.

O modelo de Gold considera, portanto, que as decisdes gerenciais, de um modo geral, nfio
podem estar baseadas apenas na minimizagdo de custos totais, dada a importincia da taxa de
retomo do capital. Para analisar os efeitos reais ou esperados de melhorias tecnologicas, deve-se
relaciona-los, de alguma forma, a rede de produtividade de custos, para que sejam analisados os

efeitos na lucratividade.

As variag@es na lucratividade, definidas como lucro relativo total, podem ser causadas por
interages entre pregos médio do produto, custo unitario total, porcentagem utilizada da
capacidade, produtividade do investimento fixo (ativo fixo relativo total) e sua relagio com o

ativo circulante. Essa abordagem resulta no seguinte modelo:

Lucro / Ativo Total Lucro / Saidas x ( Saidas / Ativo Total) (2.4)

Essa equacfio pode ser decomposta em outros cinco rateios, denominados pelo autor de
LiE4

indices de controles gerenciais”, os quais devem ser utilizados no planejamento ¢ avaliacio da

capacidade administrativa. Desse modo, os indices que resultam de (2.4), séo:

Lucro / Ativo Total = (prego médio - custo unitario médio) x (taxa de utilizacio) x

(produtividade do capital) x (aloca¢sio do capital) (2.5)

onde:
preco médio = vendas / saida;

custo unitario médio = custo total / saidas;
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taxa de utilizagdo = saidas / capacidade;
produtividade do capital = capacidade / ativo fixo;
alocaciio do capital = ativo fixo / ativo total

De acordo com este modelo, os esforgos para se aumentar a lucratividade ndo se resumem

apenas a reduc¢des de custos.

Deve-se observar, também, as variacBes de pregos € a porcentagem da utilizagio da
capacidade produtiva. Efeitos prejudiciais das variagOes dos pregos e utilizacdo da capacidade,

podem neutralizar os ganhos esperados de lucratividade, provenientes da reduciio de custos.

2.5 — As medidas de produtividade e os problemas de gestdo da producio

Esta sefio apresenta uma leitura dos principais problemas de produtividade relacionados aos

sistemas de produg¢&o.

Assume-se inicialmente que os sistemas operacionais constituem unidades especificas da
empresa, de modo que os problemas levantados nfo devem ser generalizados para outras
unidades da organizagio. Essa abordagem é particularmente importante para introduzir a

discussdio sobre o desempenho dos sistemas avangados de produggo.

Neste sentido, a se¢io discute os principios metodolégicos da mensuragéo e avaliacho da
produtividade, utilizando os conceitos disponiveis em suas formas mais simples e elementares.
Explicita-se, igualmente, os instrumentos e objetos de analise para os quais faz sentido calcular a
produtividade.

Considerando e assumindo a abordagem desenvolvida por'Muscat (1987) , a qual pressupde

a existéncia de um sistema produtivo com um tinico produto, pode-se estabelecer as seguintes

definicdes:
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Q = quantidade de produto final, produzida e vendida num certo periodo de tempo;

R = quantidade total de homens-hora utilizada para a produgdo de Q;

G = quantidade total de material gasta na producio de Q;

C = capacidade tedrica nominal de producfo, expressa em quantidade de produto final,

usada para a produgéio de Q.

A partir do conceito de produtividade fisica de um recurso, apresentado por Gold (1976),

define-se os seguintes indicadores:

Ple=Q/C (2.6)
PE=Q/R (2.7)
Pim=Q/G (2.8)

onde: Pfe, Pir e Pfin, correspondem as produtividades fisicas dos equipamentos, da méo-de-

obra e dos materiais, respectivamente.

Note-se que podem haver interagdes entre tais produtividade, em fungdo de relagdes
existentes entre os recursos utilizados pelo sistema de operagfio considerado. Assumindo-se que o
sistema fisico encontra-se inserido em um ambiente, do qual constam os mercados de fatores
(mféio-de-obra, equipamentos e materiais), bem como o mercado do produto, define-se que o fluxo
fisico dos recursos e do produto, se d4 através de uma contrapartida que so os pregos, € que tais

fluxos ocorrem entre esses mercados ¢ o sistema de produgio.

Suponha-se, por exemplo, que sejam dados os seguintes preos:

Ue - valor unitério de recuperacio do capital, incluindo o valor depreciado e os juros
sobre o capital empatado, acrescido de

manutengdo do equipamento e seguro;

Uh - valor horario da méio-de-obra, incluindo encargos sociais;

U'm - prego unitdrio da matéria-prima, excluindo impostos que sejam obrigacdes do

consumidor final do produto;
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U's - prego unitario do produto, excluindo impostos que sejam obrigagdes do consumidor
final do produto,

i - taxa de juros e de armazenagem, aplicivel sobre os valores dos estoques de matéria-
prima e de produto, existentes no inicio de cada periodo;

Um - prego unitario da matéria-prima, excluindo impostos que sejam obrigacgdes do
consumidor final do produto, e incluindo o custo de estocagem do mesmo;

Us - prego unitario do produto, excluindo impostos que sejam obrigagdes do consumidor

final do produto e excluindo o custo de estocagem do mesmo.

Com esses precos, pode-se obter a quantidade de cada recurso € do produto, transformando

o sistema fisico num sistema econémico .
Note-se que, para fins de céleulo, deve-se levar em conta o seguinte:

Um=Um(1+a) (2.9)
Us=U's(1+bi) (2.10)

onde "a" é a relacfio entre o estoque de material, no inicio do periodo em consideragéo, € 0
asto do material; e "b" é a relagdo entre o estoque do produto, no inicio do periodo em
g

consideraciio, e a produgéo do produto.

Analisando o modelo de Gold , considera que essa rede de produtividade apresenta uma
série de interacdes, mostrando que uma alteragio em qualquer variavel, como a produtividade da
mio-de-obra, por exemplo, pode ser apenas o resultado passivo de mudangas iniciadas em outro
lugar da rede, pela propria natureza das relagdes existentes entre os indicadores. Por exemplo, a
substituiciio da mio-de-obra por maquinas adicionais, representa uma diminui¢#o inicial da rela¢@o
homens-horas por utilizagfio das instalagdes, resultando uma maior produtividade da méo-de-obra,

mesmo se a qualidade desse fator permanecesse inalterada.

E importante observar que, ampliando o conceito de produtividade, o inverso do prego de

um recurso, bem como o prego de um produto, podem ser vistos, também, como tal . Por
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exemplo, I/Uh representa a produtividade, em horas, do preco unitario da mfio-de-obra. Desse

modo, pode-se definir as seguintes produtividades:

Pce = I/Pe produtividade, em quantidade de produto, do valor unitario de recuperagéo do
capital, acrescido de manutencio e seguro;

Pch = I/Ph produtividade, em horas, do valor unitério da mio-de-obra;

Pcm = V/pm produtividade, em quantidade de material, do valor unitirio da matéria-prima,

Ps = Ps produtividade, em unidade monetdria, de uma unidade do produto.

Assim sendo, considerando as produtividades fisicas e as "produtividades dos custos
unitarios”, pode-se dar a seguinte interpretacio para o seu produto: é a produtividade, em
unidades do produto final, do custo total do recurso. Designando por (P) essa produtividade, tem-

s¢

Pe=Pfex Pce (2.11)
Ph=PthxPch (2.12)
Pm= Pfmx Pcm (2.13)

Para esclarecer mehor o significado das produtividades expressas por (2.11), (2.12) e
(2.13), tome-se apenas o caso da mio-de-obra. A produtividade Ph pode ser decomposta no
produto em duas outras produtividades: uma ligada ao mercado de mio-de-obra (Pch), e a outra

ligada ao sistema fisico (Pfh).

Considerando apenas um periodo de tempo para fins de analise, o "indicador de

produtividade global" do sistema de producfio pode ser definido como:

Pt= beneficio/custo = QUs / (RUh + GUm + CUe,) (2.14)

Como pode ser visto a partir de (2.14), Pt € a relagio beneficio-custo para o sistema

econdmico, o que corresponde a dizer que apenas os itens mensurdveis em unidades monetarias,
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comparecem em (2.14). Espera-se assim que Pt seja maior ou iguala 1, paraque a operagdo da

empresa tenha sentido econdmico, exceto no €aso em que a empresa receber subsidio.

2.6 — As medidas de desempenho e os sistemas de produgio de tecnologia

avancadas

Nesta seciio, desenvolve-se um esforgo de sistematizacio dessa idéia, assumindo as novas

tendéncias da pesquisa sobre as medidas de desempenho e os modernos sistemas de produgéo.

A definigio do que seja um sistema avangado de produgio, parece constituir um conceito
relativamente novo, pelo menos ao nivel da produggo literaria. Em termos gerais, os sistemas
avancados de produgdo estdo relacionados com as chamadas novas tecnologias de manufatura,

responséaveis pelos recentes padrdes de competitividade das organizagdes.

Durante a década de 80, conforme assinala Kapian (1990), muitas empresas desenvolveram
enormes esforcos, no sentido de ncorporar em suas OPeragoes 0s modernos programas de
gerenciamento da qualidade total (TQM), os processos de produgdio e distribuiciio de natureza just

in-time (JIT), assim como 03 sistemas flexiveis de manufatura (SFM's).

A implantacfio destas novas e diferentes técnicas de produgfo requer necessariamente uma
adaptagfio do sistema contabil-financeiro a0 novo ambiente operacional da empresa. Esta
consideragdo se justifica pelo fato de que as tradicionais medidas de desempenho da manufatura,
conhecidas como indicadores de produtividade, tornaram-se ineficazes para traduzir o nivel de
desempenho da organizac¢do, justamente por estarem vinculadas & um sistema contabil, que

controla basicamente apenas os elementos tangiveis da estrutura de custos.

Neste sentido, a abordagem do custo baseado na atividade (ABC) propde a defini¢o de
novas regras para o controle de gestdo, com importantes implicacdes para a contabilidade
gerencial e de custos. Trata-se, na verdade, de uma abordagem contabil, que permite considerar

elementos-chaves dos novos modos de produg&o.
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2.6.1 - O enfoque ABC como procedimento de analise da manufatura

A analise estratégica da manufatura, num ambiente de elevada concorréncia, requer um bom
conhecimento dos custos de produgéo, assim como da lucratividade dos produtos e servicos
oferecidos ao mercado. De acordo com Diailo (1994), a ética do cliente agrega uma dimensio
importante ao sistema contdbil: a passagem de uma contabilidade dos recursos para uma
contabilidade das atividades.

A contabilidade dos recursos, ou seja, a contabilidade analitica "tradicional", esta
fundamentada sobre uma rela¢fio tinica de causalidade, entre o volume de produtos (a causa) ¢ os
custos. A contabilidade das atividades, conhecida como Activity Based Costing (ABC), constitui
uma técnica contabil idealizada sobre o principio da distribuigdo dos custos, notadamente aquela
das despesas fixas por atividade. Trata-se, assim, de uma ferramenta contabil utilizada, sobretudo,

para gerenciar as atividades da empresa.

Raciocinando em termos de atividade, as despesas gerais de um processo produtivo passam
a ser consideradas como gastos variaveis em relagdo ao volume de suas respectivas atividades. No
longo prazo, este volume de atividades deve corresponder ao volume de produtos acabados, do

mesmo modo que todas as cargas de trabalho tornam-se também varigveis.

A analise das atividades permite a elaboragfio dos procedimentos de gestio das atividades
por cliente, a fim de reduzir a importéncia relativa daquelas atividades, que nfio agregam valor aos
produtos. Conforme o autor, esta analise deve se apoiar sobre um grupo de trabalho, com os
seguintes objetivos:

A - Definir e classificar as atividades: principais ou secundarias;

B - Determinar a causa das atividades;

C - Distinguir as atividades com valor agregado e sem valor agregado;

D - Fixar os critérios de avaliagio das atividades (nivel de servico) e os indicadores de

Custo;
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E - Agir sobre as atividades: simplificar as atividades, reduzir a carga, etc.

Dessa maneira, o processo de andlise das atividades constitui um trabalho de reflexo
estratégica, devendo ser realizado regularmente (a cada dois ou trés anos, por exemplo) pela

administrac@io da empresa.

Segundo Boisvert (1991), os métodos de gestio das atividades - Activity Based Management
(ABM), inspirados no sistema ABC, podem ter um duplo objetivo: minimizar os custos

consumidos pelas atividades e maximizar o valor criado por estas atividades.

7.6.2 — Produtividade e tecnologias avancadas de produgao

Como j& se mencionou anteriormente, a produtividade global da empresa, na realidade, ndo
resulta apenas do exercicio de sua atividade principal {producio de bens ou servigos), mas resulta
da interacdo das diversas agdes organizacionais, combinadas com o esforgo de todos os atores

envolvidos em sua execugdo.

Neste sentido, Miller (1984) observa que para aproveitar eficientemente os ganhos de
produtividade, a organizac&ic necessita defmir procedimentos de monitoragio do desempenho
desses ganhos, identificando a0 mesmo tempo, suas oportunidades de methoramento. De acordo
com o autor, esses procedimentos de medida devem permitir a visualizagdo dos pontos de
interagio entre o desempenho global da empresa (em termos de produtividade), e as variagdes na

Iucratividade desta, decorrentes dos melhoramentos de produtividade incorporados.

Nos anos recentes, as tecnologias avancadas de manufatura (AMT's) t€m sido responsaveis
por um novo paradigma de desempenho dos sistemas produtivos, respondendo assim as

oportunidades de melhoramento dos ganhos de produtividade, buscadas pelas organizacdes.

Fundamentalmente, a preocupagdio basica das AMT's € com a melhoria da produtividade ¢

qualidade da produgio, o que constitui, na verdade, o grande desafio do desenvolvimento
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tecnolégico. Essas tecnologias, neste trabalho denominadas simplesmente "AMT's", tém
caracterizado amplamente os modernos sistemas de manufatura, onde a definigiio da produgcio
estabelece duas diferentes dimensdes da produtividade, quais sejam: produtividade na esfera do
projeto, € produtividade na esfera da manufatura. Trata-se, portanto, de um conjunto de
alternativas tecnoldgicas, que podem satisfazer as necessidades de ganhos de produtividade, em

diversos aspectos da estrutura operacional da empresa,

Por outro lado, o monitoramento e avaliagdo dos ganhos de produtividade, decorrentes da
aplicagio dessas tecnologias, impde a formulagio de modelos de mensuracio mais adequados, que

permitam avaliar o desempenho global da producio.

Considerando que os modernos sistemas de produgfio estio baseados em AMT'S, pode-se
compreender que uma medida da produtividade global dessas empresas, deve traduzir
obrigatoriamente 0s novos conceitos de manufaturabilidade, como forma de melhor expressar os

resultados deles decorrentes.

Neste contexto de consideragdes, Son e Park (1 987) desenvolveram uma Medida de
Desempenho Global de Produgio (IMPM - Integrated Manufacturing Performance Measure),
combinando as trés grandes categorias de elementos conceituais das AMT'S: qualidade total,
flexibilidade e produtividade.

Esse modelo parte do principio de que 0 somatério do custo total de um sistema produtivo,
envolve custos que estdo claramente relacionados com a produtividade das operacbes; custos
diretamente relacionados com a varidvel qualidade; e, custos claramente orientados para a

flexibilidade do sistema.

Os custos relativamente bem estruturados (RWSC) referem-se aos custos de produtividade,
¢ sdio denominados assim por se tratarem de itens de inputs tangiveis, facilmente quantificaveis e

bastante conhecidos pelos contadores.
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Também de acordo com os autores, os custos relativamente mal estruturados (RISC) séo
aqueles para os quais ainda existe uma relativa falta de conhecimento sobre os mesmos, bem como
consideravel indisposiciio por parte dos contadores em sua exploragdo aprofundada. Esses custos

referem-se aos custos da qualidade e aos custos da flexibilidade.

Baseados nestas consideragdes, os autores estabelecem assim os fundamentos do Modelo de
Desempenho Global da Produgio (IMPM), cuja matriz de avaliagdo matematica pode ser
representada pela seguinte equac3o:

IMPM - Valor Total de Output / (CP + CQ + CF)  (2.15)

onde:

CP ¢ o custo da produtividade;
CQ € o custo da qualidade;

CF ¢é o custo da flexibilidade.

2.6.3 — Os fundamentos do modelo de desempenho global

A Escola Americana de Economia e Gestdio das OrganizagOes pode ser facilmente
considerada pioneira no desenvolvimento de estudos voltados para a avaliagdo econémica dos
sistemas avangados de produgéo. E desta escola o trabalho de Son (1 990), que definiu um sistema

de custos para apoiar a andlise dos sistemas avancados de manufatura .

De acordo com a abordagem apresentada, o custo total de producéo em um ambiente
avancado de manufatura, inclui os custos de produtividade (definidos como os custos dos itens de
entrada das medidas convencionais de produtividade), os custos de qualidade e os custos de
flexibilidade, correspondendo, respectivamente, aos custos dos elementos de entrada das medidas

de qualidade e de flexibilidade.
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O autor classifica esses trés grupos de custos, em duas categorias: a dos custos
relativamente bem-estruturados (RWSC - Relatively Well-Structured Costs) e a dos custos
relativamente mal-estruturados (RISC - Relatively Bad -Structured Costs).

Os custos RWSC envolvem os elementos tangiveis do processo produtivo, e sdo facilmente
quantificaveis, recebendo por isso, a denominacfio de custos relativamente bem-estruturados. Os
custos RISC, por sua vez, apesar de serem quantificiveis, apresentam dificuldades de definicio no
ambito do sistema de produgéio, de modo que, normalmente, eles ndo sdo controlados pela gestio
contabil. Keen ¢ Scott Morton (1978) apresentam duas razdes para a "ma estruturacio” desses
custos, quais sejam: a falta de conhecimento e muita mé vontade por parte dos contadores para

explorar o problema em profundidade.

Os elementos do custo RWSC (de produtividade), podem ser sintetizados em sete itens ,

definidos e quantificados da seguinte forma:

CP.1 - MAO-DE-OBRA - O custo combinado da méo-de-obra corresponde ao custo do
trabalho direto ¢ indireto, requerido pelas atividades de producao, incluindo salarios, encargos e
vantagens. Diferentemente do que ocorre em um sistema convencional, nos sistemas de

manufatura avangada o operador multifuncional é treinado para lidar com diferentes maquinas.

Assim sendo, a remuneragiio do operador deve ser determinada em fungfio das diferentes
taxas de remuneragfo, bem como dos vérios indicadores de produgéo, atribuidas para cada
maquina. Nesse sentido, o custo combinado da mio-de-obra corresponde ao input para a
produtividade do trabalho. A proposigiio do modelo sugere que a equagfo para definicio do custo

de mio-de-obra deve ter as seguintes variaveis:

CL = Somatério(L1CdNd) + Somatdrio(L2CiNi + Cfr )

Ci = (custo da mfio-de-obra direta ) + ( custo da mio-de-obra indireta) + ( vantagens)

onde:

LI ¢ o miumero das diferentes tarefas usando mfo-de-obra direta;
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Cd é o salario da tarefa d por unidade de tempo;

Nd ¢ a quantidade de mo-de-obra direta requerida pela tarefa d;

L2 é o nimero de diferentes tarefas usando mio-de-obra indireta;

Ci é o salario da tarefa i durante o horizonte de planejamento;

Ni é a quantidade de miio-de-obra indireta requerida pela tarefa i;

Cf r sio as vantagens pagas & mio-de-obra direta e indireta no horizonte de

planejamento.

CP.2 - MATERIAL - Refere-se ao custo combinado de todos os materiais utilizados na
produgdo, incluindo os materiais diretos e indiretos, bem como os custos de ordenamento desses
materiais. No entendimento do modelo proposto, o custo desses recursos corresponde ao input

para a produtividade do material, ¢ deve ser calculado da seguinte forma:

CR = Somat6rio[Cd( J )NA(J)] + Cid + Co

CR = (custo do material direto) + (custo do material indireto) + (custo de ordenamento )

onde:

i é o nimero das diferentes pegas;

Cd (J) é o custo do material direto utilizado na peca 5,
Nd (j) é a quantidade de material direto usado na peca J;
Cid é o custo do material indireto, exceto ferramentas;

Co é o custo total de ordenamento dos materiais.

CP.3 - MAQUINA - O custo de maquina ¢ a contrapartida do custo da mio-de-obra, em
um ambiente de elevada configuragiio tecnologica. O céleulo desse custo inclui os itens de energia,
manutencio, reparos, Seguro e juros sobre o capital empatado. Nesse sentido, o procedimento de

calculo envolve as seguintes variaveis .
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CM = (Energia) + (Manutengdo) + (Reparos) + (Seguro) + (Juros sobre o Capital)

CP.4 - CHAO DE FABRICA - diz respeito ao custo de energia, manutencio, reparos,
seguro € juros sobre o capital, associados 2 planta de produgio. Corresponde ao custo do espaco
ocupado pelas maquinas, equipamentos de produgéio, produtos em processo ¢ em estoque, bem
como pelas inversdes de apoio como restaurante, cantina e saias de lazer. Em ambientes de
manufatura avancada, esse custo tende a ser bem menor em relagdio & producio convencional, uma
vez que o arranjo celular reduz as necessidades de espago. A permanente reducfio de estoques e 0
uso de instalages flexiveis, também colaboram com a diminuigéio desse custo. A metodologia de

célculo prevé a seguinte equagio:
Cs= Csp SM

onde:
Csp € o custo, por metro quadrado, do chiio de fabrica;
SM ¢ o tamanho, em metro quadrado, da planta de producio.

CP.5 - FERRAMENTAS - Est4 relacionado com o custo de manutencgo e reposi¢io dos
equipamentos, devido ao uso e/ou perdas. O principio da reposigio regular das ferramentas
permite minimizar as quebras e/ou panes de ferramentas e maquinas, bem como a qualidade do
processo, atraveés da inspeciio preventiva. Em geral esse custo é determinado pelas seguintes

varigveis:

CT = (custo unitario por equipamento) + (nimero total de equipam. substituidos )

CP.6 - SOFTWARE - Trata-se do custo de manutenco dos diversos softwares utilizados
pelo sistema de producéo, tais como o sistema operacional (OS), equipamentos de programagiio

automédtica (APT’s) para maquinas de comando numérico, sistema de gerenciamento de base de
q g
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dados (DBMS), planejamento das necessidades de material (MRP), tecnologia de produgdo
otimizada (OPT), entre outros. Esse custo deve ser calculado através das seguintes varidveis:

Cc = Somatério Cms(s) Nsw(s)

onde:
Cms(S) é o valor da quota de sécio do software de tipo "s", no horizonte de
planejamento,

Nsw (s) é o niimero de softwares do tipo "s".

CP.7 - DEPRECIACAO - F talvez o elemento mais importante do custo de manufatura,
uma vez que as novas tecnologias de produgio custam muito caro. Corresponde, assiim, ao custo
de reposiciio dos equipamentos ¢ instalagGes de produgio, quando tornados indteis pelo uso ou
com o tempo. A obsolescéncia devida ao progresso tecnologico, deve também ser calculada como
custo de depreciagfio. Na acepeio desse modelo o custo de depreciacio constitui um item de input

da produtividade do capital.

Os custos mal-estruturados (RISC) por sua vez, envolvem tanto os custos de qualidade,
quanto os custos de flexibilidade. Os custos de qualidade apresentam-se organizados em quatro
categorias: preveng3o, avaliago, falhas internas e falhas externas. Em fungdo da nova orientagdo
sobre controle de qualidade, os custos de prevengéio e avaliagio apresentam-se combinados sob a
denominaciio de "custos de prevencio”, enquanto que os Custos de falhas internas € externas

apresentam-se como "custos de fathas”.

CQ.1-PREVEN CAOQ - O custo de prevengdo esta relacionado com as atividades de
prevengdo de defeitos dos produtos (acabados), através de checagem e corregiio de problemas de
qualidade no processo, antes da inspegéo final. Seus valores decorrem dos custos de atividades de
treinamento de operadores, servicos de consultaria de qualidade, testes de laboratério, montagem
¢ acompanhamento de graficos de controle e processos de capabilidade. A determinagdo do custo
de prevengio deve seguir a seguinte equagdo de célculo:
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Cp = Somatério(Cp(j, k) N)

onde:
Cp @, k) = € o custo de prevengfo da pega j para a maquina k, por unidade de tempo;

N = ¢é o numero de pecas e de processos de maquinas.

CQ.2 - FALHAS - O custo de falhas est4 relacionado com os produtos acabados que nio
alcangaram o padrdo de qualidade desejado. Esse custo inchui as despesas com falhas internas,
relacionadas com desperdicio de material e re-trabalho, assim como as despesas com falhas
externas, decorrentes de reclamagbes e litigio, pagamento/reposicio de garantia e reparos de

produtos devolvidos. Uma metodologia que permite determinar o custo de falhas, € a seguinte:

CF= Somatério [cf (j) Qj]

onde:
cf{j} € o valor do custo de falha da pega j;
Qj € a quantidade de pegas j produzida.

O estudo de Son e Hsu (1991) evidencia o fato de que o melhoramento da qualidade do
produto, encontra-se atualmente no topo da lista de prioridades dos fabricantes. Os autores
argumentam que 0s custos da qualidade nfio aparecer nos relatérios da contabilidade (apesar de
corresponderem de 25 a 35% do custo da manufatura), por dois motivos: primeiro, porque eles
580 relativamente novos e malestruturados, o que torna dificil sua mensuracdo objetiva; e,
segundo, por que o sistema contabil convencional esta atrasado e, portanto, inadequado, para

acomodar essa categoria de custos.

A abordagem desenvolvida por Son (1 990) considera que os quatro custos nio-
convencionais de set-up, espera, ociosidade e estoque, sdo na verdade, componentes do custo de
flexibilidade. Eles sdo usados para medir as flexibilidades do produto, do processo, das

maquinas/equipamentos e da demanda, respectivamente.
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CF.1 - SET-UP - Trata-se do custo de preparagfio das méquinas para cada fase do processo
produtivo. Assumindo que o custo de set-up pode ser reduzido em fungéo dos lotes de pequeno
tamanho, considera-se entdo que o sistema de manufatura € adaptavel 3 mudancas em um mix de
produtos. Esta adaptabilidade ¢ definida como flexibilidade do produto”, de modo gue o custo de
set-up pode representar um indicador dessa flexibilidade. Um método pelo qual esse custo pode

ser determinado, € o seguinte:

A= Somato6rio Csu( k) Tsu(k)

onde:
Csu(k) é o custo de set-up, por unidade de tempo, para a maquina k;
Tsu(k) ¢ o tempo total de set-up para a maquina k, durante o horizonte de

planejamento.

CF.2 - ESPERA - Refere-se ao custo de oportunidade de pegas que estio esperando por
servico, em algum ponto do processo de produgdo, de modo que esse custo pode ser considerado

como o custo do estoque de trabalho em processo .

Normalmente identificam-se duas fontes de espera para uma pega: o atraso do lote (tempo
necessério para que o lote esteja completo) e o atraso do processo (decorrente de desequilibrios
verificados no processo). A redugo do custo de espera indica que o processo de manufatura esta
apto para responder integralmente aos problemas de gargalos, causados pelo tempo de
processamento desbalanceado, quebras de maquinas, etc. Esta habilidade ¢ definida como
"flexibilidade do processo". Esse custo apresenta a seguinte composicao:

Cw = (custo de espera por unidade de tempo) + (tempo total de espera das pegas
produzidas)

CF.3 - OCIOSIDADE OU SUB-UTILIZACAO - Trata-se de um outro custo de

oportunidade associado com a sub-utilizagdo dos equipamentos de produgdo. Quando se reduz os
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custos de ociosidade, tem-se que as maquinas e os equipamentos de manufatura estio bem
utilizados, apesar da introdugfio freqliente de novos produtos, ou seja, 0 maquinario é flexivel.
Esta flexibitidade € definida como flexibilidade da maquina ou do equipamento”. Neste sentido, o

custo de ociosidade pode ser facilmente calculado pela equagio:

CI = V Somatério (1 -UK)N

C1 = (custo de ociosidade por unidade de tempo) + (tempo total de ociosidade

do equip. )

onde:
v € 0 custo de oportunidade por unidade de tempo;
uk ¢ a utilizagfio da maquina k;

CF.4 - ESTOQUE - Refere-se ao custo do estoque, em alta ou em baixa, de matérias-
primas e produtos acabados. Os produtos em processo sdo contabilizados no custo de espera. As
redugdes no custo de estoque, provenientes de sua rotatividade, indicam uma boa capacidade de
resposta a demanda interna para matérias-primas e produtos acabados, ou seja, assume-se assim
que o sistema de produgdo estd adaptado as mudancas na taxa de demanda. Esta adaptabilidade ¢
defimida como "flexibilidade da demanda”.

Considerando que o desempenho global do sistema de produgsio corresponde a uma medida
correta da produtividade da empresa, a argumentagdo dos autores sugere um conceito amplo de
produtividade, baseado na eficiéncia tridimensional do sistema, ou seja, eficiéncia dos recursos,
dos processos e dos produtos. Desse modo, o modelo de determinacio de desempenho
desenvolvido nesta abordagem, permite um questionamento importante sobre o paradoxo da

produtividade .
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2.7 — Aplicaciio do modelo de desempenho global

Na verdade, o IMPM (integrated manufacturing performance measure) € um modelo de
definiciio da produtividade do sistema, que desconsidera totalmente a idéia da produtividade dos
recursos, dissociada da produtividade dos processos (flexibilidade do sistema) e da produtividade
dos produtos (qualidade).

Uma ampla revisfio da literatura realizada por Son (1991), permite que o autor estabeleca
algumas consideracdes sobre as tendéncias da pesquisa na drea de economia de tecnologia
avangada de produciio (AMT economics). Inicialmente, 0 autor sugere que essas tendéncias t€m
apresentado uma significativa mudanca, passando dos aspectos isolado, qualitativo, localizado e

miope, para estudos de natureza integrada, quantitativa, estratégica e macro .

Os primeiros estudos sobre economia de AMT, envolvendo medidas de desempenho,
estimativa de custo e analise de decisfio, foram realizados em areas separadas, constituindo
campos isolados de pesquisa. De um modo geral, 0s estudos dessa fase estdo voltados,
especificamente, para os beneficios tangiveis das tecnologias avancadas de produggo, os quais s&o

tratados sob um ponto de vista qualitativo ¢ elementar.

Em estudos recentes, essas trés areas de pesquisa (medidas de desempenho, estimativa de
custos e analise de deciséo) tém sido integradas, resultando em mudangas significativas. Alguns
beneficios de natureza intangivel das AMT'S, como qualidade ¢ flexibilidade, passaram a ser
quantificaveis, permitindo a definicdo de medidas de desempenho e modelos de andlise de decisdo,
inchiindo tais varidveis. Essa integrarfio das areas de pesquisa caracteriza portanto, um avango no
campo do conhecimento, a partir do qual se podera definir medidas de desempenho global da

produgdo, bem como modelos de decisio estratégica.
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2.8 — Conclusdes do capitulo

Os modelos de avaliagdo da produtividade e performance tém passado por um consideravel
processo de evoluglo, permitindo assim o avanco da aplicagio de suas medidas, nos mais diversos
setores. Entre as abordagens discutidas neste capitulo, duas correntes de avaliacio sio
exaustivamente analisadas, com amplo rastreamento na bibliografia disponivel. Desse processo de
analise e discussdo, algumas consideragdes podem ser apresentadas, como resultados da

apreciacio realizada.

E incontestavel o fato de que o uso de medidas de desempenho baseadas na produtividade
de fator total, constitui um importante mecanismo para a verificacdio do desempenho dinidmico da
organizacdo, sobretudo quando esse desempenho pode ser comparado com os resultados obtidos
pelos concorrentes. Essa abordagem permite, dessa maneira, a identificagio de perspectivas e

insigts sobre as capabilidades, oportunidades e vulnerabilidades da organizagio em questfo.

Na verdade, muitas das medidas conhecidas no contexto dessa abordagem, apresentam no
entanto algumas limitagGes, principalmente quando analisadas do ponto de vista de sua aplicaciio
para a criagio de vantagens competitivas. Nesse sentido, estas medidas carecem de parametros de

mensuragdo mais globais, com caracteres de mtegracdio igualmente mais amplos.

As novas configuragdes tecnoldgicas da producio, associadas aos novos sistemas
organizacionais, impdem a criagio de uma perspectiva mais dindmica dos sistemas de avaliagio da
produtividade. A discussdo emergente € que os atuais pardmetros de medida devem ser ampliados,

de modo a expressarem uma maior grandeza de valor.

A construcdo de um sistema de avaliagdo mais adequado, requer, portanto, a formulacéio de
uma perspectiva dinimica em torno das unidades de mensuragfo. Essa perspectiva deve incluir a
defmicdo de um sistema de informagdes seguras para apoiar os procedimentos de avaliagio,
incluindo dados do tipo : padrdes de output e input no tempo, conhecimento dos competidores,

estratégias da concorréncia, etc.



Por outro lado, os procedimentos de avaliagio que estdo sendo propostos para aferir o
desempenho de um sistema , padecem da inadequagéo dos atuais sistemas contdbeis, que ndo
respondem as necessidades de acompanhamento e conirole de muitas unidades importantes de sua
estrutura de custos. A contabilidade das atividades ou o método ABC de apuragdo dos custos,
aparece como uma alternativa importante ao sistema contébil tradicional, devendo ser testado

como ferramenta de analise.

Tomando a pesquisa descrita neste capitulo como base para o desenvolvimento deste
trabalho , chegou-se a0 modelo de “gerenciamento da performance” que foi desenvolvido pela
Virginia Tech em finais da década de 80 e inicio da década de 90 . Este modelo visa obter a
performance global de um sisterma agregando uma familia de medidas as quais trardo consigo ,
entre outros fatores , a estratégia do sistema ( plano ) . Os principais conceitos deste modelo e sua

metodologia serfio descritos no capitulo 3 e a seguir serd testado no capitulo 4 .
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Capitulo
3 - Desenvolvimento Teérico do Gerenciamento de Desempenho

Este capitulo trata de uma nova metodologia de medigdo . Esta metodologia agrega familias
de medidas com o o.bjetivo de se obter , em um tnico indicador , o desempenho do sistema . Estas
medidas s3o desenvolvidas frente a estratégia da organizacio e as necessidades dos clientes , onde
, as etapas de medigdo e de planejamento do sistema sdo desenvolvidos em paralelo . Esta
metodologia de medigio fornece aos gerentes uma visdo mais ampla de seu sistema e permite uma

melhor identificacio dos indicadores que estdo afetando o desempenho deste sistema .

3.1 Defini¢io Operacional do Desempenho

Goldratt ( 1994 ), em seu livro entitulado “A Meta” , apontou de modo bastante feliz a
importéincia dos indices de desempenho no contexto gerencial de tomada de decises ( eficiéncia,

eficacia, indice de atrasos, indice de material em processo — WIP , etc...) .

Este trabalho mostrard que o desempenho é uma medida que pode ser utilizada na tentativa
de formar um quadro completo da organizacfo, inter-relacionando um grupo de
medidas/indicadores , que reflitam além de seu desempenho financeiro sua possibilidade de

crescimento frente a estratégia maior da empresa .

O trabalho aborda também o fato do desempenho ser composto pela interacdo entre
diversos indices , dentre os quais citar-se-4 : eficiéncia, eficcia, qualidade, inovagéo, qualidade de
vida no trabalho, lucratividade/budgetabilidade, produtividade . A rapida conceituacfio destes
indices tenta introduzir sua relaco direta com o desempenho da organizagio . O trabalho ainda
fornece algumas caracteristicas que devem ser objetivadas no projeto de um sistemas de medigio
organizacional , sendo que um dos mais relevantes € a necessidade de se desenvolver um sistema
perfeitamente orientado para sua organizagfio alvo, considerando seus contextos e particularidades

sem no entanto fugir de caracteristicas que permitam comparar diferentes momento da empresa ou
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empresas diferentes em diferentes lugares, possibilitando posicionar o organizagéo em relagio a

sua competicdo de nivel mundial .

A esséneia do gerenciamento é: ndo pode-se gerenciar aquilo que nfio consegue-se medir,
logo, qualquer organizacBo necessita de um grupo de medidas de desempenho, para que possa
obter uma melhoria continua do processo/neg6eio. Por definigdio, melhoria significa medir o
desempenho real e comparéa-la com um valor pré-definido descobrindo os desvios significativos
para executar as medidas corretivas e preventivas . Existem algumas aplicagdes para estas
medidas, porém , a mais importante ¢ a analise do cumprimento de metas, ou seja, a comparagio
do desempenho obtido em funcdo do desempenho desejado ou planejado. Esta baseia-se no
conceito de administracdo por objetivos, obrigando os administradores a definirem estratégias e

taticas para atingir as metas e em seguida, analisar os resultados obtidos.

Existem medidas de desempenho que sdo consideradas individualmente, contudo,
considerar-se-4 de suma importincia que toda organizagio possua um indice de desempenho
global que aborde todas as outras medidas de desempenho. Cada organizagdio deve desenvolver
seu indice de desempenho, pois cada uma possui seu préprio sisterna e objetivos, ou seja, a

natureza das medidas vai depender estritamente da natureza do sistema.

As medidas tradicionais de desempenho tornaram-se obsoletas para a o novo contexto
organizacional, podendo levar as tomadas de decisdes inadequadas. Paralelamente pode-se
acrescentar que medidas de desempenho mal estruturada/projetada, também levam a uma visdo
errbnea do processo analisado, levando a processos de decisfio inadequadas. A medigho do
desempenho pode ajudar ou prejudicar a capacidade competitiva de uma organizagdo, dependendo

de como s#o criados e utilizados os sistemas de medigio.

Pode-se dizer que a organizacfio do futuro caminhar-se-4 para a aplicagéo de novas medidas
de desempenho, enfocando-se nas forcas externas a organizagdo , considerando a situagéo
especifica de cada organizago , demonstrando que cada medida pode variar de processo para
processo , € dando maior importancia as medidas de desempenho ( visGes ) gerais, tanto sobre

aspectos quantitativos como qualitativos , visando evitar assim a tomada de decisdes equivocadas.
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A seguir seré feito uma descricio detalhada dos critérios/medidas que juntos compdem o

desempenho de uma organizacio .

3.2 Critérios de Desempenho / Definicdes

Nesta metodologia de medicdo e avaliagio do desempenho, considera-se o desempenho de
um sistema organizacional como funcdo de um inter-relacionamento de véarios critérios, dentre os

quais tem-se :

¢/~ o eficiéncia

e cficicia

+ qualidade

s produtividade

e qualidade de vida no trabalho
¢ inovagdo

¢ Jucratividade

o lucratividade/budgetabilidade

.

A escolha do indice global de medida de desempenho ( performance ) requer um profundo
conhecimento do processo. Este pode ser analisado por diversos indices, entretanto, poucos

refletem de forma adequada o quadro a ser gerenciado, quando avaliados isoladamente.

Tem-se certa relutdncia em dizer que a lucratividade € o resultado final para o setor privado
, talvez o resultado final seja a sobrevivéncia, crescimento - competitividade, ou qualquer outro
resultado desejado a longo prazo, que tenha sido estabelecido no processo de planejamento
estratégico. Parece que lucratividade ¢, na melhor das hipdteses, uma medida intermedidria do

processo rumo a metas de longo prazo.
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Portanto pode-se definir desempenho de um sistema como a combinagdo dos critérios

individuais descritos a seguir :
3.2.1 Eficiéncia

O critério de eficiéncia tem seu foco centrado no input. Um exemplo de indicador de
eficiéncia é a relacdo entre os recursos que se esperava consumir { CPR ) ¢ os recursos realmente
consumidos { CER ) ﬁ) (CPR/CER) . Os atributos de prazos, qualidade, quantidade e

preco/custo ( valor ) s3o geralmente usados para se refinar as medidas de eficiéncia.

A figura 3.1 a seguir , representa a defini¢io operacional de eficiéncia para um sistema .

Sistema a
Jusante

Processos
Transformacio

Sistema a
Montante

Input

!

Eficiéncia = CPR/CER

Figura 3.1. — Definiciio operacional de eficiéncia .

No caso da manufatura, é um indice geralmente relacionado com o conceito de rendimento,
avaliando a razdo entre recursos utilizados e recursos disponiveis. De uma forma geral, avalia o
quanto um recurso fisico ou humano est4 sendo utilizado para a produgéo de um bem . Por

exemplo:

Horas disponiveis

Horas utilizadas

Altos indices de eficiéncia geralmente sfo utilizados como justificativas para pesados
investimentos.
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A utilizacio isolada da eficiéncia tem como principal limitagdo o fato de que a simples
majorac¢do deste indice nfio acarreta obrigatoriamente em ganhos de lucratividade; uma vez que, se
o recurso ndo for gargalo, podera gerar aumento desnecessario de estoque em processo ( despesa

operacional — work in process = WIP ), aumentando o custo pelo rateio do capital empregado.

A figura 3.2 a seguir , apresenta os graficos com as tendéncias para um “caso genérico”:

A A

| estoque intermedidrio estoque inte aTio
eficiénci eW

lucratividade ——— lucratividade
ST ——
> >
miquina gargalo maquina niio gargalo

Figura 3.2 - Aumento da eficiéncia para miquina gargalo ¢ outra nio gargalo

Adaptado de Sink — Paper 44 ( 1993 )

3.2.2. Eficacia

O critério de eficicia tem seu foco centrado no output do sistema. Um exemplo de um
indicador de eficacia € a relagiio entre o resultado real (OO) e o resultado esperado ( OE) E>
( OO/OE ) . Atributos comumente usados para refinar os critérios de eficdcia sio prazos,
qualidade, quantidade e prego/custo ( valor ). Um exemplo de definicdo operacional ¢ realizacio
de algumas coisas dentro de um “prazo”, dentro de especificacdes e expectativas. O termo
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“prazo” destaca o fato de que a eficécia geralmente incorpora elementos de julgamento, incerteza

€ risco.

A figura 3.3 aseguir , representa a definicio operacional de eficacia para um sistema .

Sistema a

Processos
Transformacio

Sistema a Input

Montante

!

Eficacia = OO/OE

Figura 3.3 - Defini¢io operacional de eficicia .

Na produgdo , eficacia , pode ser entendida como o resultado da utilizacdio de um recurso,

maximizando o aproveitamento do recurso pela redugio de produtos com néo conformidades.
De uma forma geral, pode ser apresentada pela formula:

produtos bons

produtos produzidos

Enquanto a eficiéncia tenta medir o quanto de um recurso ¢ utilizado, a eficicia tenta medir

como este recurso € utilizado.

Este indice esta diretamente ligado a lucratividade, uma vez que a alta eficdcia diminui a
quantidade de refugo e re-trabalho, consequentemente, reduzindo o custo pela menor perda de

material e maior alocacgio de mfo de obra em re-trabalho.



Os aumentos de eficacia geralmente sio limitados pelos aspectos econdmicos de processo
produtivo envolvido, como em uma produgio artesanal, onde geralmente tem-se alta eficicia a

custos elevados. Conforme figura 3.4, a seguir , que descreve um “caso genérico™ :

Custo
A

Eficacia area de
limitacdo

econdmica

custo /

>

Eficacia

Figura 3.4 - Area de limitacio econdmica — Eficdcia . Adaptado de Goldratt ( 1994 )

Note que um sistema organizacional pode ser eficaz mas nfio eficiente, eficiente mas nio
eficaz e, claro, infinitas variagSes dos dois ao longo de vérias escalas. Quanto maior ¢ mais
complexa a unidade de analise, mais dificil se torna a analise ¢ validagdo desses dois critérios em

conjunto.

3.2.3 Produtividade

A produtividade pode ser definida operacionalmente como a relacfio entre o que € gerado

por um sistema organizacional € 0 que entra neste sistema organizacional ; é um grupo de
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relagBes e indices comparando saida e entrada . Em outras palavras , produtividade € output sobre

input ou eficiéncia x eficacia .

A figura 3.5 a seguir , representa a definigio operacional de produtividade .

Sistema a Input Processos Output Sistema a
Montante Transformacio Jusante

Produtividade

Esperado Obtido
OE/CPR OO/CER

Figura 3.5 — Defini¢io operacional de produtividade

Ou ainda pode-se dizer que :

Produtividade = Output/Input = Qutput x ( 1/Input )
= ( Qutput Obtido/Cons. Efetivo recursos ) x ( Cons. Previsto recursos /Output

esperado)
= ( OO/CER ) x ( CPR/ OE ) = Eficiéncia x Eficdcia

Se toma-se a produtividade estaticamente, tem-se relagdes que podem ser analisadas ao
longo do tempo de uma seqiiéncia. Se toma-se um enfoque dindmico, como ¢ usado com ©
modelo de medida do fator de produtividade total, tem-se indices que darfio a razdio das
informagdes de mudancas. A defini¢io operacional da produtividade ¢ uma das mais simples dos
sete critérios , porém aplicar a defini¢o operacional € trabathoso . Uma das dificuldades em se
medir produtividade ¢ identificar todas as saidas de um sistema organizacional , assim como as
entradas ( uma anlise de input/output pode resolver este problema ) . Outro ponto importante diz
respeito a tangibilidade dos outputs , onde normalmente as pessoas deixam seus conceitos
emocionais e intuitivos de produtividade interferirem na tentativa de medida desse critério ( deve-

se identificar saidas tangiveis para o sistema ) .
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Produtividade fornece uma pequena parte do quadro total do desempenho. Todos os sete
critérios examinados de forma combinada possibilitam um melhor entendimento do desempenho
do sistema organizacional . As pessoas tém uma tendéncia a considerar que a medida de
produtividade Thes dard uma visdo final . Uma vez que se comece a implantar as definicdes de
produtividade, pode-se perceber que a informagio que se obtém , fornece apenas uma visio
incompleta, gerando frustrago, resisténcia e desilusio com a produtividade como uma medida . O
enfoque que deve ser considerado € utilizar esses sete critérios como varidveis que expliquem as

variagdes do desempenho.

Depois que todos os critérios foram definidos e entendidos individualmente, devemos

analisar os efeitos da interagdo entre eles.

3.2.4. Qualidade

A qualidade € mais difusa , pois ¢ um critério importante em todos os estagios de um
sistema organizacional . Uma simples defini¢Bio operacional de qualidade pode ser expressa por
“conformidade em relaghio ao solicitado™ , “qualidade ¢ fazer o consumidor feliz” ou ainda
“qualidade = produtividade , etc... . Garvin ( 1989 ) vai além desses conceitos nos forcando a
considerar cinco abordagens para definir qualidade: ( 1 ) transcendéncia, ( 2 ) baseado no produto,
( 3 ) baseado no uso, ( 4 ) baseado na produg8o, ( 5 ) baseado no valor. Contudo essas nio sdo
defini¢Bes operacionais com as quais se pode trabalhar nem definem o quadro completo do
gerenciamento da qualidade . A fim de se compreender qualidade deve-se defini-la

operacionalmente em pelo menos cinco pontos de verificacio .

A figura 3.6 a seguir , representa um sistema organizacional e apresenta o critério

qualidade no ponto do sisterna em que ele deve ser definido operacionalmente .
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Sistema a
Jusante

4

l Qualidade I Qualidade l Qualidade l il Qualidade Qualidade

Figura 3.6 - Defini¢io operacional de qualidade

Processos Qutput

Transformacio

Input

!

Sistema a
Montante

Dessa forma, numerando os elementos da figara 3.7 a seguir , pode-se localizar cinco

pontos onde se deve checar a qualidade .

Q1 Q2 Q3 Q4 Qs

Sistema

Sistema

Mountante Jusante

] Trabalho

Fornecd.
—_—
Vendedor Energia Processos que agregam

Produtos Clientes
.

Sistema Organizacional

Ete R Material valor | Servigos
8§ Informacéo
Data l l
Inovagiio Qualidade Vida
Eficiéncia Eficacia
> Produtividade < .

> Lucratividade <

Figura 3.7 - 5 checkpoints da qualidade/7 critérios de performance (adaptado de Tuttle - 1990)
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Cada ponto pode ser operacionalmente definido. O ponto 1 ¢ a seleciio e gerenciamento dos
sistemas a montante ( projeto e desenvolvimento de produtos e servigos , comunicacio com
fornecedores sobre expectativas , selegio de vendedores e fornecedores .... ) ; o ponto 2 ¢ a
entrada da qualidade assegurada ( onde se confirma se o sistema organizacional estd recebendo
dos sistemas a montante aquilo que necessita , quer , espera, .. ) ; o ponto 3 ¢ a qualidade do
processo interno ( € a parte do processo de gerenciamento da qualidade total que enfoca a criagio
de qualidade no produto ou servigo — ou em outra palavras , determinar o que agrega valor ou nfio
) ; o ponto 4 ¢ a qualidade assegurada na saida ( este ponto concentra-se em garantir que o que
esta sendo gerado pelo sistema organizacional satisfaz as especificagdes e requisitos estabelecidos)
€ o ponto 5 € a garantia pré ativa ou reativa que o sistema organizacional atende ou excede as
necessidades dos clientes, suas expectativas, solicitagdes, especificacdes ¢ desejos ( sistemas a

jusante ) . Isso provavelmente também inclui a compreensio dos desejos dos consumidores .

O conceito de qualidade deve ser entendido como a tentativa de garantir a satisfacio do
cliente, pela garantia de qualidade em todo os processos envolvidos, sejam eles produtivos ou ndo.
Desde a concepgfio do produto até a assisténcia pés-venda, cada etapa deve ter seus padrdes de
qualidade definidos ¢ assegurados, pois o comprometimento em uma das etapas acarreta o

comprometimento do produto como um todo.

A influéncia da qualidade na lucratividade, avaliada do ponto de vista global, é diretamente
relacionada com a satisfagdo do cliente, pois esta garante a manutengio e/ou o aumento da
demanda, além do fato de que baixos indices de devolugdo minimizam as perdas com materiais e
recursos utilizados . A figura 3.8 a seguir , apresenta a relagiio satisfacfio do cliente com a

demanda .
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A Devolugdes

Este ponto nio representa
necessariamente ¢ ponto
ideal ou similar . Apenas
didatico .

Demanda/satisfacio do cliente

Figura 3.8 - Demanda x satisfaciio do cliente . Adapatado de Sink — Paper 43 (1993 )

3.2.5 Qualidade de Vida de Trabalho

E a resposta dos seres humanos dentro de um sistema organizacional a seus trabalhos,
saldrios, beneficios, condigdes de trabalho, supervisdo, etc. Medir qualidade de vida no trabalho
sugere que deve-se medir essas respostas e acompanha-las ao longo do tempo. Instrumentos
foram e tém sido desenvolvidos para realizar esta tarefa . O uso do método de coleta de dados é
util na tentativa de medir esse critério ; indicadores como rotatividade e absenteismo sdo

geralmente co-relacionados com a qualidade de vida no trabalho.

A alta rotatividade de funciondrios acarreta diversos custos relacionados aos processos de
recrutamento e selecdo de novos funcionarios, aos de treinamento interno, & perda de eficicia
inicial durante a adaptacdo do funciondrio a cultura da empresa . Além das perdas devidas a

rotatividade, sio também relevantes as ocasionadas pelo baixo grau de motivacio e
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, ou seja , ¢ uma medida ou conjunto de medidas da relagfio entre orcamentos , metas » entregas e

prazos combinados , e custos .

A figura 3.11 , a seguir, mostra a relagio entre os sete critérios. O modelo é conceitual e

apenas pretende fornecer uma visdo da relagfio entre elas. Gerenciar o desempenho requer um

balango entre o fluxo a direita e 4 esquerda ( do financeiro em relagfio a fabrica ) e, da esquerda

para a direita ( da fabrica em diregfio ao financeiro ) .

Se o sistema organizacional é ;

— Eficaz «
€
_: Eficiente P

e seus produtos e servicos
sdo processados conforme

0s requisitos de

Ele sera : Devera ter : Para manter:
Qualidade de
vida no trabalho e
inovagio
Produtividade Lucratividade

v| Qualidade

para alcancar

Exceléncia
Sobrevivéncia
Crescimento

Figura 3.11 — Relacfio entre os sete critérios de desempenho ( balango ).

Adapatado de Sink ( 1993 )

3.2.8 Gerenciando o Desempenho no Novo Contexto de Medicio

O time de gerenciamento toma decisdes e planeja suas agdes com vistas a ( 1) assegurar o

desempenho dos sistema organizacional; ( 2 ) assegurar a melhoria continua no desempenho do

sistema organizacional; ( 3 ) combater as crises. Para verificar se suas decisbes acdes estdo tendo
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bons resultados, o time de gerenciamento cria medidas baseadas em dados selecionados. Esses
dados s3o entfo processados e convertidos em informagses. Essas informactes sfo retratadas e
analisadas pelo grupo de gerenciamento, formulando ou reformulando decisGes e agdes baseadas
nesse feedback. Esse ciclo é conhecido como ciclo de melhoria € é chamado de ciclo PDCA (

plan, do, check, act ).

Informagdes de gerenciamento comecam com dados de desempenho de vérias unidades
organizacionais (Individuo-I, Grupo-G, Organizagio-O). Esses dados sfo integrados e
transformados para criar sistemas mais s6lidos de informagfo. A transformacgio dos dados requer
uma compreensfo das relagdes que relatam as atividades dos individuos, grupos e organizagdes
como um todo. No processo de identificacdio e modelamento dessas relagbes, deve-se prestar
particular atencio em como o desempenho ¢ medido, e a produtividade ¢ estimada nos diferentes
niveis da hierarquia organizacional. Existem algumas linhas que estdo surgindo da experiéncia,

pesquisa e literatura de como construir um sistema de medida de desempenho para organizagGes:

A. O sistema de medigio de desempenho e de produtividade da organizacfio deve ser
projetado de forma a ajudar € complementar os objetivos desta ;

B.O sistema de medida de desempenho deve refletir os diferentes horizontes de
planejamento que caracterizam os niveis operacionais, intermedidrios € executivos da
organizacio , estando difundido pdr toda a organizacéo ;

C. Medidas especificas de produtividade e desempenho , raramente permanecem {teis com a
passagem do tempo em vista das mudangas internas da organizacdio e de seu meio
operacional ;

D. Medidas tradicionais de desempenho e produtividade podem nfo ser confidveis em
fornecer toda a informacfo necessaria para modelar as relagdes entre os niveis ou mesmo
para visualizar completamente o desempenho organizacional ;

E. O sistema de medi¢do deve ser suficientemente padronizado para permitir comparagdes
entre unidades e também para se referenciar outras organizagdes ;

F. O sisterna de medic8o deve acompanhar tendéncias ;

G. O sistema de medigfio deve ser compreensivo o bastante para assegurar um desempenho

balanceado ;
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H. Ser aceito por todos ;

I. Medir aquilo que se supde medir ( validade ) ;

J. Refletir o contetido real da atividade medida ( ndo tendencioso ) ;

K. Modificar-se apenas quando necessério ;

L. Retornar o mesmo valor quando consultados por pessoas deferentes ( verificabilidade e
confiabilidade ) ;

M. Realcar o pensamento estatistico e evitar os erros atribuidos .

3.3 - Estrutura do Gerenciamento do Desempenho

Scott Sink ( 1993 ) , em seu livro * Planejamento e Medigio para a Performance ™ ,
desenvolveu uma metodologia bastante feliz , que difere das demais em varios aspectos .
Primeiramente , ela considera que a razio realmente valida para se medir o desempenho de um
sistema organizacional é “apoiar ¢ aumentar a melhoria”. Essa orientag8o difere da orientagdo de
medic3o para controle , a qual , apenas informa se o processo esta ou nfio sob controle em
relagfo 4 alguns atributos ( limite superior e inferior ) . Porém deve-se fazer a pergunta - a
medicdo € ou nfio uma ferramenta de controle ? - A resposta & afirmativa . A medicdo estd
intimamente ligada 4 avaliagio , cujo o propésito é melhorar e controlar . Logo a metodologia

sera enfocada da seguinte forma :

MEDICAO AVALIACAO MELHORIA CONTROLE

A
A 4
A 4

Ou pode-se dizer que : um importante resultado da medigdo & o controle da variagdo do

desempenho .

Esta metodologia possibilita examinar também os tipos de mudangas de paradigmas exigidos
para transformar uma organizagio do velho estilo em uma organizaciio do novo estilo . Pode-se
definir paradigma como um conjunto de regras que definem fronteiras , e que , todas as
organizagGes possuem paradigmas ( regras ), sem os quais ndo poderiam funcionar , contudo ,
alguns destes paradigmas atrapalham sua capacidade de melhorar continuamente o desempenho.
Pode-se chamar estes paradigmas disfuncionais de “obstaculos™ ou “barreiras” 2 melhoria do
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desempenho . Entre estes paradigmas , que ctiam problemas para as organiza¢fes , com relagdo

a0 uso eficaz de sistemas de medigfo , podemos citar :

e a medicio ¢ ameacadora ;

¢ enfoque em f{nico indicador ;

eénfase excessiva em produtividade e mio-de-obra ;
» padrdes funcionam como teto para o desempenho ;

L

Estes paradigmas disfuncionais necessitam ser revistos , ou seja , como os paradigmas
estabelecem fronteiras para aquilo que esta dentro ¢ fora da visdo , a implantacdo de novas visGes
exige novos paradigmas . Este trabalho tratard de mudangas de paradigmas na organizagdo do

futuro em quatro principais areas : estratégia , estrutura , tecnologia e sistemas gerenciais .

Ainda dentro destas quatro 4reas , os sistemas gerenciais serfio encarados na organizago do
futuro , como ferramentas estratégicas para ajudar a organizacfio a desenvolver ¢ manter uma
vantagem competitiva . Esta abordagem ao projeto de sistemas gerenciais exigem que tenham sido
definidos os valores basicos , a estratégia de negdcios e os principios operacionais . Em seguida ,
esta abordagem exige que as organizagdes definam os tipos de comportamento ( ex.: aceitagdo de
riscos , espirito decidido , tomada de decisdes com colaboragdo , etc ) exigidos pela estratégia .
Finalmente , os sistemas gerenciais devem ser desenvolvidos para apoiar ¢ sustentar esses

comportamentos , bem como proporcionar suficiente controle organizacional .

O modelo de medicfio proposto dentro desta metodologia é parte integrantes da andlise de
sistemas gerenciais { desenvolvido em 5 etapas } , que esté sobreposta e inter-relacionada ao
processo de planejamento para melhoria do desempenho ( desenvolvido em 8 etapas ) . O
processo de planejamento detalha o planejamento de methoria do desempenho , enquanto a analise
de sistemas gerenciais detalha a medic8o . Em um processo , o PPMD — Processo de Planejamento
para Melhoria do Desempenho , o enfoque ¢ no desenvolvimento do plano ; no outro , 2 ASG —
Analise de Sistemas Gerenciais, o enfoque € no desenvolvimento de sisternas de medicdo . No

entanto , cada processo contém o outro embutido . E como olhar 0 mesmo objeto - uma imagem
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hologréfica complexa - de dois 4ngulos diferentes . A imagem holografica que estamos olhando é

chamada de “gerenciamento do desempenho” — que ¢ apresentada na figura 3.12 a seguir .

P.P.M.D. — A.S.G.

Gerenciamento
Processo de Planejamento Andlise de Sistemas
para Methoria do do Gerenciais
Desempenho Desempenho
- 5 etapas -

-Setapas_ ‘—-—#

Figura 3.12 - Gerenciamento do Desempenho

Ambos 0s processos enfocam e explicam o gerenciamento do desempenho . Um enfoca o
planejamento e 0 outro a medigdo . A questdo aqui € : a finalidade e o ponto de entrada . Se estd-
se na modalidade de planejamento , usa-se o processo estratégico de planejamento para melhoria
do desemnpenho ; se estd-se na modalidade de medigdo , deve-se ligar os esforgos ao processo de

analise de sistemas gerenciais . Estes modelos fornecem multiplas perspectivas e inter-relagdes .

A seguir serd apresentada a descrigio dos dois modelos .

3.3.1 PPMD - Processo de Planejamento para Melhoria do Desempenho

Acredita-se que a medico ¢ um processo gerencial tdo importante que merece ser mais bem
arquitetada e projetada . Em fungdo disto desenvolve-se este modelo para que o processo de
medicdo nfo se torne miope ( enfocando apenas questdes taticas e operacionais ) . conseguindo

assim , direcionar o processo de medigdo para os objetivos estratégicos da unidade de andlise .
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Deve-se salientar que , para este processo de planejamento ter éxito em sua organizacdo ,
ele deve tornar-se mais do que simplesmente um novo modelo ( programa ) - deve tornar-se um
processo , um “modus operandi” - aonde as metas devem ser recicladas periodicamente para

proporcionar a evolucio e melhoria continua do sistema .

A seguir apresentar-se-4 as oito etapas do processo de planejamento para melhoria do

desempenho - PPMD - e seu fluxograma

Etapa 1 — Analise de Sistemas Organizacionais ( ASO)

Esta etapa tem o objetivo de fornecer e incentivar uma anlise detalhada do sistema
organizacional ( firma , organizagdo , fabrica , departamento , diviséo , etc ) para o qual o plano
esta sendo desenvolvido . Esta etapa fornece uma base solida para o coragfio do processo de

planejamento , que sfo asetapas 23 4 .

O processo especifico pelo qual cada uma dessas éreas € examinada pode variar bastante . 0
processo precisara ser estruturado e simplificado . Contudo , a estrutura especifica apresentada

pode variar . Apresentar-se-4 cada drea da andlise de sistemas organizacionais :

Area 1.1 — Viso ( Objetivos Corporativos a Longo Prazo )

Area 1.2 — Principios Orientadores ( Valores ¢ Crengas )

Area 1.3 — Missfio ( Finalidade )

Area 1.4 — Anilise de Input/Output

(Sistemas a Jusante / Sistemas a Montante / Processos de Transformac&o / Inputs / Outputs)
Area 1.5 — Analise Estratégica Interna

Area 1.6 — Atuais Niveis de Performance

Area 1.7 — Obstaculos a Melhoria da Performance

Area 1.8 — Anilise Estratégica Externa
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Etapa 2 — Criaciio das Hipiteses de Planejamento

Esta etapa compreende o desenvolvimento de hipéteses de planejamento sobre as quais serd
baseado o plano de melhoria do desempenho . As hip6teses sdo desenvolvidas e analisadas em
termos de sua importincia para o plano e de sua validade ou certeza de ocorrer . Essas hipéteses
permitemn levar em consideragdo as 4reas para as quais precisam ser criados planos de contingéncia
¢ em uma ocasido futura , avaliar os planos , baseados nas hip6teses importantes que foram feitas .
As hipoteses permitem a criagio de um mecanismo pelo qual ¢ possivel levar em conta as

incertezas e riscos .

Etapa 3 — Desenvolvimento das Metas e/ou Objetivos Estratégicos

Esta etapa enfoca o desenvolvimento de objetivos estratégicos para a melhoria da
performance . Essa etapa € realizada de maneira participativa e estruturada . Seu Output € uma
lista priorizada de objetivos estratégicos para a melhoria do desempenho do sistema
organizacional para o qual o plano est4 sendo criado .

Etapa 4 ~ Desenvolvimento dos Itens de Acio

Nesta etapa séo criados os objetivos taticos e/ou itens de acfo , usando mais uma vez um
processo participativo e estruturado . O Output da etapa 4 representa intervengdes especificas de
melhoria que precisam ser efetuadas ou iniciadas durante o ano seguinte , de modo a comegar-se o
movimento rumo aos objetivos estabelecidos na etapa 3

Etapa 5 — Constitaiciio dos Times de Acdo

A etapa 5 do processo de planejamento concentra-se em formar times de acfio para

desenvolver propostas de trabalho para itens de acéio prioritarios .
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Obs.: As etapas 5 a 8 do processo de planejamento para melhoria do desempenho servem

essencialmente para ligar a estratégia a agéo .

Etapa 6 — Gerenciamento do Projeto

Esta etapa consiste em gerenciar a implantacio dos itens de agdo . As propostas de trabalho
sio analisadas e designadas a um time de implantac8io . Sdo criadas propostas de implantag&o ¢
tem-se inicio a fase de gerenciamento do projeto . S3o desenvolvidos sistemas de visibilidade para

criar uma linha de visdo do progresso em relagéio ao plano .

Etapa 7 — Desenvolvimento dos Sistemas de Medicao e Avaliacao

A etapa 7 exige que cada time de ago desenvolva medi¢Bes para responder a pelo menos
duas perguntas : implantamos com éxito o projeto de methoria ? qual é o impacto da implantagio

sobre o desempenho do sistema organizacional ?

Os times de acio devem avaliar os resultados de seu projeto de melhoria antes de passarem
para outro projeto de methoria . As medidas do &xito do projeto estdo integradas nos sistemas de
visibilidade.

Etapa 8 — Gerenciar a Implantagio Eficaz de Modo Continuo

A etapa 7 faz uma transigdo para a etapa 8 , exigindo que os times de acdo gerenciem a

implantagdo eficaz e monitorem o progresso de seu projeto de melhoria , por um periodo de

tempo suficiente para assegurar que foi alcancada uma situacdo estavel para a solugdio , projeto ,

Tefc.
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O processo de planejamento para melhoria do desempenho deve ser implantado de cima
para baixo para assegurar a congruéncia das metas , objetivos , itens de acfio e medicdes nivel a
nivel . Salienta-se ainda que este plano ¢ fungéio da estratégia maior do sistema a qual uma vez
modificada leva a uma revisfo do plano , seus objetivos e medidas . Devido a isto sugere-se que
ao final das etapas 3,4, 5, 6 e 7 faga-se uma verificagfio dos outputs com as necessidades das
etapas anteriores . Por exemplo : uma vez que as metas tenham sido estabelecidas na etapa 3 ,
essas metas ¢ suas prioridades devem sofrer um tipo de *“auditoria™ , sendo confrontados com os

resultados das etapas 1 e 2 . Este processo de auditoria serd descrito mais adiante .

Na figura 3.13 a seguir sera apresentado o fluxo do processo de planejamento para melhoria
do desempenho — PPMD .
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3.3.2 - ASG — Analise de Sistemas Gerenciais

O modelo de analise de sistemas gerenciais é responsavel pela etapa de medicfio do sistema ,
sendo uma “prorrogacdo/complemento” da etapa 7 do PPMD — Processo de Planejamento para
melhoria do desempenho . Este modelo serd desenvolvido junto com o PPMD , para que se
possa vincular as estratégias/objetivos do plano ao processo de medicdio que sera aplicado &

unidade de analise .

A andlise de sistemas gerenciais é um processo de 5 etapas para ser percorrido de forma
sistematica e responder a perguntas importantes que focalizam o desenvolvimento de sistemas de

medi¢do ¢ melhoria do desempenho .

e Etapa 1 - ¢ chamada “como conseguir melhor a compreensdo do sistema organizacional” . A
raz&o para se comegar aqui , tem origem em um principio fundamental : ndo se pode definir e
medir aquilo que nfio se compreende . A seguir apresenta-se uma lista de atividades que

ajudardo a equipe gerencial & compreender o seu sistema :

Area 1 - Visgio ( objetivos corporativos de longo prazo ) ;
Area 2 - Princfpios orientadores ( valores e crengas } ;
Area 3 - Missio ( finatidade ) ;

Area 4 - Analise de input/output ;

Area 5 - Andlise estratégica interna ;

Area 6 - Niveis atuais de performance ;

Area 7 - Obstaculos a melhoria da performance

Area 8 - Anélise estratégica externa .

» Etapa 2 - concentra-se na identificacfio dos modos para melhorar o desempenho do sistema

organizacional que esta sendo analisado .

s Etapa 3 - esta etapa comeca a entrar na drea de atengio da etapa 7 do PPMD -~ Processo de
Plangjamento para Melhoria do Desempenho . Uma equipe gerencial tem diversas necessidades
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de medicdio , as quais serfio varidveis dependendo do que esta sendo gerenciado .
Primeiramente , necessita-se saber como estd sendo o desempenho do sistema organizacional ,
em seguida efetuar o controle e depois otimizar . Esta etapa precisa funcionar como um
“processo” , Ol seja , saber 0 que se quer & como obté-lo e pode-se repeti-lo muitas vezes ; isto
faz com que um mal entendido muito grande seja desfeito : & muito comum pensar que se
controla para estabelecer melhoria , mais na verdade o auto-controle de um processo ¢ uma
intervencio da methoria . Resumidamente pode-se dizer que nesta etapa se precisa decidir que
informacdes a equipe gerencial necessitard . Sugere-se a utilizacdio da Matriz de Auditoria para

Melhoria da Medic@io — AMM - nesta etapa .

» Etapa 4 - concentra-se nos requisitos de dados para prover as informac¢des identificadas na
etapa 3 . Esta etapa ¢ o trabalho de trincheira da medicdo , onde se consegue as informagdes

necessarias a equipe gerencial .

» Etapa 5 — Pode-se chamar esta etapa de “caixa de ferramentas” do modelo de sistemas
gerenciais . Ela trata da transformago de dados em informacdes . Processamento de dados ,
geragio de relatorios , andlise de puiblico e finalidades , analise de sistemas so exemplos de
atividades abrangidas por esta etapa da ASG . O “Modelo de Medicdo de Produtividade
Total e a Matriz de Objetivos” sfo exemplos de ferramentas dessa caixa . Dentre estas
ferramentas a matriz de objetivos serd analisada e testada mais adiante visando validar esta

metodologia de trabatho .
Isto & a “analise de sistemas gerenciais” . E uma sequéncia logica de etapas que lhe dara uma
otientagdo ao longo de sistemas de medi¢do methorados . I concentrada no cliente e orientada

para a melhoria .

A figura 3.14 a seguir , apresenta o Modelo de Analise de Sistemas Gerenciais .
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Deve-se salientar que o desenvolvimento de um sistema de medi¢do deve ser encarado como
aetapa 7 , parte integrante de um processo de planejamento para a melhoria do desempenho e que
uma vez projetado e desenvolvido o sistema de medigfo , o fluxo no modelo de sistemas
gerenciais passa de sentido horério , durante o projeto , para sentido anti-horério durante a

implantacdo .

O gerenciamento do desempenho , como ja foi descrito anteriormente , € resultado da

sobreposigdo do PPMD ( plano) e a ASG ( medicdo ).

3.3.3 - Determinar o que medir

Uma vez identificadas ou desenvolvidas as dimensGes estratégicas de desempenho , a
decisiio quanto ao que medir pode ser estudada com a resposta a seguinte pergunta : “ que
critérios , medidas , atributos e indicadores devem ser acompanhados pela equipe gerencial , em
cardter periddico , para determinar se as dimensdes estratégicas de desempenho estio sendo

alcancadas 7° Esta pergunta relaciona-se as informagGes necessdrias para gerenciar o sistema .

Na metodologia aqui proposta , esta decisdo deve ser tomada por uma equipe de individuos
bem preparados , tirados do sistema alvo . Como se esté enfatizando medicdo com o objetivo de
melhoria , os membros do sistema alvo devem desenvolver seu proprio conjunto de medidas,
pois isto levara as medidas e indicadores mais aceitaveis e compreensiveis para os membros do

sistema alvo e por consequéncia a umna utilizagdo mais eficaz do sistema de medicio .

Para gerar a lista de medidas ainda podemos usar os seguintes enunciados : como saberemos
se estamos indo bem ? Que medidas e indicadores a equipe gerencial deste sistema organizacional
deve monitorar para determinar como estd o desempenho do sistema ? ou ainda , O que pode-se
ou deve-se medir para ajudar a saber onde precisa-se de methoria , como esta se saindo , e se

est4-se melhorando ? A gama de perguntas € muito grande , estes s30 apenas alguns exemplos .
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Este processo deve ser realizado separadamente para cada dimensdo estratégica de
desempenho , area chave de resultados , e assim por diante . Em geral isto gerara de trés & cinco
indicadores por dimens#o . Este processo deve enfocar amplamente medidas de desempenho do
sistema organizacional , sem restringir o processo de raciocinio com dimensdes estratégicas de
desempenho . O grupo deve simplesmente identificar as medidas que precisam ser usadas para
ajudar a methorar o desempenho do sistema . Uma vez feito isto , um procedimento de auditoria
chamado AMM ~ Auditoria para Melhorar a Medigdo , que sera descrito no proximo item , seria
aplicado para garantir que a lista de medidas resultantes satisfizesse nossas necessidades em

termos de abrangéncia .

Enquanto a equipe de medicdo esta desenvolvendo este conjunto de medidas , seu raciocinio
ndo deve ser limitado por questdes de viabilidade . Seu enfoque deve ser mais sobre a importancia
de tornar as informagdes disponiveis 4 equipe gerencial do que a viabilidade de gera-las .

3.3.4 - Técnica de Auditoria para Melhorar a Medicio - AMM :

Uma vez obtida uma lista de medidas , elas devem ser analisadas e a AMM foi criada para

ajudar nesse processo .

A figura 3.15 a seguir , ¢ um exemplo de Auditoria para melhorar a Medigio — AMM .
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As medidas de mais alta prioridade sfio colocadas nas colunas da tabela de auditoria e as
linhas da tabela sdc uma variedade de fatores contra os quais quer-se auditar as medidas

especificas . Esses fatores podem ser :

Os sete critérios de desempenho :
| Bficiéncia

Eficacia

Qualidade

Produtividade

Inovacio

Qualidade de vida

. Lucratividade

Os fatores estratégicos do sistema organizacional

Os objetivos estratégicos para o sistema organizacional

Os objetivos taticos/itens de agfio para o sistema organizacional
As etapas do processo de /O

(s usuarios pretendidos

Uma vez preenchida a matriz de AMM — Auditoria para Methorar a Medigdo , uma inspecio
visual fornece a oportunidade de avaliar a qualidade das medidas prioritarias resultantes . Por
exemplo, pode-se comegar a identificar onde se tem cobertura de mais ou de menos . Pode-se
identificar se precisa-se desenvolver novas medidas . O principic que tenta-se operacionalizar aqui

¢ aquele segundo o qual “obtém-se o que se inspeciona” .

O objetivo da AMM — auditoria para melhorar a medi¢do , é melhorar a qualidade das

medidas que compdem o nosso painel .

A auditoria para melhorar a medi¢fo é wm modo estruturado de se fazer a auditoria dos

resultados da etapa 3 da ASG |, que fora descrito no item 3.3.2 .
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3.3.5 Como Operacionalizar as Medidas

A questo é que deve-se agora , tomar medidas especificas e determinar como :
e coletar os dados necessérios para a medida
e decidir o que é contivel para a medida , que escala sera usada € que atributos
¢ decidir como armazenar e recuperar os dados

e determinar como processar e transformar os dados em informagdes

Em uma primeira analise , a equipe de medi¢fo nfio produzird medidas operacionais , ou
seja, ndo refletirdo coisas contaveis ( operacionais ) . Dentro deste topico , precisa-se
desenvolver e entender os conceitos sobre : critério , medida , indicadores e atributos ¢

indicadores substitutos .

Critério - é um meio de julgamento , um padréio , regra ou teste pelo qual se pode fazer o
julgamento de alguma coisa . Em nossa metodologia este julgamento sera feito baseado nos sete

critérios fundamentais de medicfo para sistemas organizacionais .

Medida - uma medida ¢ a operacionalizagdo de um critério . Uma “medida de desempenho”

. tende a ser um subconjunto dos sete critérios que identificamos .

As medidas refletem uma tentativa de levar os sete critérios a um passo mais proximo da
operacionalizagdo . Sfo uma tentativa de tornar contdvel um critério . Quando as medidas
identificadas nfio sdo diretamente mensurdveis ou contaveis , deve-se ir para um nivel abaixo e

procurar indicadores ou atributos .

Indicadores ou Atributos - A interpretacfio de como esses termos ajustam-se a hierarquia
dos termos de medigfio é que indicadores e atributos sfio sindnimos , do ponto de vista de uso .
Usa-se indicador e atributo como termos que representam mais uma tentativa de identificar algo
contavel em relacio a um critério ou medida . Quando a identificagfio de uma medida para um

critério ndo fornece algo contéavel , a equipe de medigdes deve partir para um outro nivel de
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detalhe . Um exemplo seria o desenvolvimento de medidas de qualidade : esse produto é aceitavel
ou inaceitavel ? A medida € a “aceitabilidade” . Como medir ou definir operacionalmente
aceitabilidade ? Esta pergunta leva a procurar indicadores ou atributos . O servigo/produto satisfaz

as especificagdes ? Quais sfio as especificagdes ?

E bastante frequente o caso em que uma certa medida nfo pode ser obtida diretamente .

Nio existem indicadores ou atributos diretos. A medicfio entfio precisara usar medidas substitutas.

Indicadores Substitutos - Um indicador substituto ¢ algo que ¢ usado para chegar
indiretamente a uma certa medida , ¢ que tem alguma correlagio com a medida que esti-se
tentando operacionalizar . Usa-se indicadores substitutos quando nfio consegue-se efetuar
diretamente uma medicio . A diferenga entre um indicador ou atributo e um indicador substituto é
o grau de relagio existente entre o indicador e a medida . Em muitos casos esta distingdo pode ser
desnecessaria . Um indicador substituto € algo que se usa no lugar de algo que nfio pode-se usar ,
identificar ou encontrar. O diciondrio define a palavra substituto como aquele que funciona em

lugar de outro .

Para concluir apresentar-se-4 a hierarquia/relagio 16gica entre critério , medida e indicadores
dentro do sistema de planejamento e medi¢fo , figura 3.16 a seguir ¢ também mostrar-se-4
alguns exemplos de medidas e indicadores para cada um dos sete critérios de desempenho na
tabela 3.1 .
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3.4 Técnicas Modernas de Medic¢éio

Voltar-se-4 agoraa atengdo as modernas abordagens & medigdo , no contexto da

metodologia geral de medigio , a qual foi introduzida anteriormente .

O crescente interesse por medigio levou a tentativas de desenvolvimento de novas técnicas e
abordagens . A tendéncia geral tem sido uma mudanga na unidade de andlise como foco da
medicdio . Enquanto no passado , a unidade de anélise para diversas abordagens convencionais era
o individuo ou centro de trabalho , nas abordagens mais modernas a unidade de analise € 0 grupo
de trabalho , a funcfio , departamento , fibrica ou mesmo a firma . QOutra tendéncia tem sido
agregar um conjunto de medidas em um mostrador que indique se o desempenho da organizagio

subiu ou desceu - enfoque nos sete critérios de desempenho ( familia de medidas ) .

Ap6s ampla pesquisa da literatura e do campo para identificar as técnicas de medigéo

disponiveis , chegou-se 4 conclusdo de que um dos principais modelos de medi¢io . €a:

e  Metodologia de Medigdo de Miltiplos Critérios — versdo Matriz de Objetivos — (MO).

Resolveu-se entio examinar e testar este modelo . Desta forma serd apresentado o modelo

e mostrar-se-4 como este se ajusta  estratégia global de medicio que esta sendo apresentada .

3.4.1 Metodologia de medicdo de multiplos critérios - “A Matriz de Objetivos”

A Matriz de Objetivos esta sustentada na teoria de decisdio com miiltiplos atributos , que ja
existe a algum tempo . Neste trabalho a matriz se afasta um pouco da descri¢fo original para
torn-la compativel com a metodologia e um modelo bastante feliz foi o apresentado pela Virginia

Tech (1991) que incorpora o conceito de metas para as medidas/indicadores .

81



Basicamente , a matriz € umn formulario que permite a equipe gerencial verificar seu
desempenho em relagfio a uma familia de medidas e permite também a ponderagfio em funcdo da
estratégia da organizaco e agregagio de medidas em um indice de desempenho composto para o
sistema organizacional como um todo . A matriz pode ser usada como um instrumento de

feedback para os membros do sistema organizacional e podem ainda ser desenhadas e usadas

diferentes formas de representagio .

A figura 3.17 a seguir , apresenta um exemplo da matriz de objetivos .
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Seré feito agora uma descricdo das 5 etapas de desenvolvimento da matriz de objetivos .

ETAPA 1 - Identificacdo do sistema alvo/unidade de analise e critérios de desempenho .
Esta etapa consiste em determinar o escopo da matriz . A matriz serd desenvolvida para o sistema
alvo/sistema organizacional que escolhemos . Se o sistema alvo for toda a organizagdo , as colunas
da matniz podem ser as dimensdes estratégicas de desempenho e as medidas/indicadores

associados as dimensdes .

Caso o sistemna necessite , pode-se ter multiplas matrizes , cada uma enfocando uma

dimensdo estratégica de desempenho diferente |

ETAPA 2 — Desenvolvimento de aspectos contdveis { medidas , indicadores e atributos para
cada dimensfo e ou critério ) . Esta etapa consiste na identificacfo de aspectos contaveis para
cada coluna . Lembre-se que foi desenvolvida uma hierarquia de termos anteriormente :

estratégicas de desempenho , critérios , indicadores , indicadores/medidas substitutas e atributos .

Algumas medidas de mais alta ordem séo diretamente mensurdveis , outras nfio , e precisam
ser subdivididas em medidas de mais baixa ordem . A segunda linha da matriz lista entfio as virias
medidas e talvez mesmo indicadores/atributos ou subatributos para cada dimensfo estratégica de
desempenho ou cada um dos sete critérios identificados na primeira linha . Por exemplo : o critério
de eficacia , uma medida desse critério foi identificada como satisfacdo do cliente e os indicadores
dessa medida foram identificados como custo de garantia , namero de reclamacdes e de

devohigdes .
Observe que pode ser necessério ir ao nivel de subatributo para encontrar um aspecto

contavel para 2 medida identificada na primeira e segunda linhas . Isso pode significar que nossa

matriz tera irés ou até quatro linhas para a hierarguia de medicio .
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ETAPA 3 ~ Desenvolvimento de curvas de transformagfio . Esta etapa consiste em estabelecer
curvas de transformacdo para cada um dos indicadores ou atributos da segunda linha . No caso da
Matriz de Objetivos , onde muitas vezes lidar-se-4 com situagdes em que ndo existe um
denominador comum evidente a ser usado para fins de agregaco , tem-se que determinar um

denominador comum .

Em forma grafica , temos um eixo Y , com uma escala variando de 0 & 10 . Chamar-se-4 de
escala comum de desempenho . O eixo X representa a escala natural associada ao aspecto
contavel da segunda linha da matriz . Fsta escala varia do valor mais baixo ao valor mais alto
possivel para a medida , indicador ou atributo especifico . As escalas do eixe X variam
consideravelmente : niimero de reclamag@es , razdes de produtividade , vendas , lucros , custos de

garantia , devolugdes , etc .

A curva de transformacio simplesmente transforma um nivel de desempenho medido na
escala natural ( aspecto contdvel da medida , como nimero de reclamagdes , utilizagio da
capacidade , absenteismo , ... } em um nivel de desempenho medido na escala comum (04 10 ).
A figura 3.18 , mostra diversos exemplos de curvas de transformagio na forma de graficos , pois
é mais facil sua compreensio . A Matriz de Objetivos representa essas curvas em forma tabular .
Observe que o corpo da matriz contém o eixo X , ou escala natural , para cada medida ¢
indicador/atributo . Na figura 3.17 , a coluna 9 representa o eixo Y de todas as curvas de
transformacfio , que € a escala comum e varia de 0 2 10 . Os mimeros no corpo da matriz
representam pontos discretos na propria curva de transformaco . Observe que as representagdes
graficas permitem-nos retratar maior quantidade de dados , pois vemos uma representacao
continua da transformac8o do eixo X para 0 eixo Y . A representago matricial permite-nos captar
¢ representar nas células um conjunto finito de pontos de transformagfo . Esta representagdo das

informacdes € uma questdo relativa a etapa 3 da Andlise de Sistemas Gerenciais — ASG .

Por exemplo , em uma escala de zero 4 dez , onde zero representa o nivel de desempenho
mais baixo possivel e dez representa a exceléncia , quantos pontos vocé daria a zero reclamaces
de clientes , dez reclamagdes , cinquenta ou mais 7 A figura 3.19 | representa a resposta a essa

pergunta , em forma de curva de transformagéo .
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Escala co&um ga1i0 Escala comum 0 a 10
10 - EXCELENTE F 3

5 - ACEITAVEL

0 - MiNIMO

Aspecto &}nta’vel da edlda

10 - EXCELENTE 4

5 - ACEITAVEL

0 - MINIMO

Aspecto c%ntével da medida

FIG 3.18 - Exemplos de Curvas de Transformagao . Forma grafica

Escala comum 0 4 10

10
&

5

6
A 0.565 ﬁ’o

Satisfagdo do cliente ( % )
Criterio = Satisfacio do Cliente
Resuitado = 0,65
Contagem = 6§

FIG 3.19 - Classificagio do critéric na Curva de Transformacio . Adaptado de Sink ( 1993 )
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Existem muitos procedimentos que podem ser utilizados para desenvolver essas curvas de
transformagfio as quais na maioria das vezes “nio € uma funcao linear”. A abordagem mais
comum é , provavelmente , ancorar alguns pontos da curva e em seguida ligar esses pontos . A
linha base pode ser ancorada no nivel de desempenho 3 , nivel 5 ou qualquer outro nivel pré
determinado . Uma vez fixada a linha base , os niveis de desempenho 0 e 10 na escala comum
podem ser ancorados . O nivel 10 deve ser o alvo estabelecido no periodo de planejamento
corrente ou ainda representar a exceléncia ( por exemplo : auséncia de defeitos e de reclamacdes
de clientes ), o nivel 10 pode ser determinado tanto em fungZo de estratégia interna como por
branchmarking . J4 o nivel 0 deve ser o nivel de desempenho mais baixo que pode ser imaginado .
A estas curvas devem ser impostas revisdes periodicamente para que se possa gerar melhorias

continuas ao sistema de medicfio ¢ revisdo de coeréneia com o sistema alvo .

ETAPA 4 - Desenvolvimento de classificaciio , notas e pesos para as medidas e indicadores .
Neste ponto devera ser gerado uma lista de prioridades para as dimensdes estratégicas de
desempenho , critérios e medidas ( as notas devem ser dadas em fungdo da estratégia maijor do
sistema ) . Essas medidas aparecem na primeira ¢ segunda linha da matriz . Cada linha da matriz
precisa ser classificada . Se houver duas linhas , ambas precisaro ser classificadas . Se for preciso
trabalhar com trés linhas ( caso em que teremos dimensdes estratégicas de desempenho ou 0s sete
critérios na primeira linha , medidas na segunda e indicadores na terceira ) sera necessario

classificar os itens de todas as trés linhas .

Agora , partindo do nivel mais baixo , na linha inferior , comece 2 dar notas aos itens . Quer-
se distribuir 100 pontos pelas medidas em cada uma das colunas de 1 a4 8 . Ao item colocado em
primeiro lugar dé-se 100 pontos. Compara-se entdo o item classificado em segundo lugar com o
primeiro , e pergunta-se : qual a diferenca de importéncia entre o primeiro € o segundo 7
Compara-se o terceiro com o segundo e faz-se a mesma pergunta e assim por diante até que todos
os itens “em wna determinada coluna” tenham recebido pontos . A tabela 3.2 , mostra um
exemplo deste processo . Os pontos de uma dada coluna s&o somados , obtendo-se um total .
Cada nota varia de 0 a 100 , ¢ dividida por esse total , sendo determinado um “peso relativo” (das

medidas , indicadores , atributos , com a estratégia do sistema ) , que devem ser alocados na linha
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16 da matriz ( ver figura 3.17 ) . Esses pontos somardo 1,00 para cada coluna . Esse mesmo
procedimento deve ser executado para a préxima linha acima . Quando o procedimento é

completado , a matriz esta pronta para ser usada .

ETAPA 5 — Como usar a matriz . Esta etapa consiste na coleta , armazenagem e processamento
de dados usando a matriz . O periodo de tempo entre o uso da matriz precisa ser determinado ,

sendo normalmente esta técnica de medi¢io mensal .

O nivel de desempenho para o periodo corrente ( contagem na escala natural ou eixo X ) é
anotada na linha 3 ( em nosso exemplo } . A contagem transformada , na escala comum , ou eixo
Y , € anotada na linha 15 e os pesos relativos na linha 16 . A contagem ponderada para cada
medida ou indicador e apontada na linha 17 . Se somarmos as contagens ponderadas ao longo da

linha 17 , chegaremos a uma contagem para o desempenho total do sistema - linha 18 .

A figura 3.20 , mostra esse procedimento para um periodo .

A matriz ¢ uma maneira pratica de representagfio dos dados de medigio do desempenho .
Como se pode ver € um bom modo de se agregar uma familia de medidas em uma contagem total
do desempenho . A matriz ¢ uma ferramenta utilizada na etapa 3 da Anélise de Sistemas
Gerenciais — ASG — que pode armazenar , recuperar , processar e representar dados ¢ informagdes

de medigdo , fornecendo um elo de ligaglo entre o processo de planejamento e medicio .

No préximo capitulo , serd feito o levantamento de dados de um determinado sistema
organizacional para que se possa testar e validar a metodologia , assim como o modelo ,
verificando o desempenho do sistema para dois periodos consecutivos assim como as vantagens

deste modelo sobre os modelos tradicionais de medigfo .
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ITEM CRITERIOS CLASSIFICAGCAC NOTAS  PESO

PRICRIDADE

1 Relatorios/projetos completados e aceitos 1 100 10730 = 0,137
Orgcamento de valor constante

2 Satisfacdoe dos clientes 2 100 500730 = 6,137

3 Qualidade do suporte & deciséo dos 3 100 400730 = 6,937
sistemas desenvolvidos

4 Satisfagdo dos requisitos do usuario 4 90 S0/730 = §,123
quanto 2 flexibilidade

5 Existéncia e uso de programacao de trabatho S a0 S0/730 = 4,123
e gerenciamento de projetos

8 Projetos completados pontuaimente g 85 BET3 = 0,118
Total de projetos completados

7 Niumero de pedidos de retrabalno/ 7 85 EE/730 = 0,116
refazimento de um projeto

8 Existéncia e qualidade do planejamento 8 80 gy7a0 = 4,111

estratégico para alocacdo de equipamentos,
gerenciamento, processos e sistemas

TABELA 3.2 - Procedimento de classificacio para medidas de desempenho - ponderagio . Sink {1993)
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Subcritérios,
Medidas,
Atributos

Desempenho
Efet. periocdo

w ~ O 5 A

11
12
13
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18
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l
)
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Result, Desemnenho

0,111{Pond
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4]
© E o é
© ] > : 8 =
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2t 2| e 5| &I 3| ¢
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20 180 5 |08 909! 09 1 2
3011091100 10§ 10 1.0 Q 10
251901 98 | 09 1099097 1 8
24 8,6 95 0,6 108710095 2 3
22 1 791 9 [ 08093092 3 7
2,0 7.7 80 07 1 0,9 1091 4 8
1,9 7.5 75 0,6 0,8 G,2 5 5
1,8 5,5 70 068 {065 08 8 4
16 1 151 80 | 051 06| 08 7 3
151131 80 | 0510551 07 8 2
1.2 1.0 25 0.5 3,5 0,5 g9 1
1,01 10 0 0,5 0 0 10 a
8 8 2 5 [ 5 9 2
0,13710,137]0.137{0,12310,123/0,1161 0,118
0,82211,096]0,274|0,61510,738 0,580 1,044 0,222
8,391

Resultado Ponderado
Desmpenho Total

FIG 3.20 - Exempio da Matriz de Objetivos. Adaptado de Sink ( 1993 )
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Capitulo

4 - Teste da Metodologia de Medi¢ao com Miiltiplos Critérios

Este capitulo descreve o teste da metodologia de medigéio com miltiplos critérios em um
ambiente de produgio industrial , validando-se desta forma a proposta da metodo logia

apresentada .

Inicialmente , & feita uma analise do sistema para se determinar o plano de trabalho para
este sistema e que direcSes devem ser prioritdrias em funcio da visdo e principios do sistema .
Serdio descritas também as metas e resultados pretendidos para o sistema , assim como o método
de se estabelecer ou comparar estas metas/resultados . Em seguida passar-se-a a elaboragdo do

sistema de medic8o , o qual sera sustentado no plano estratégico de trabalho .

Dentro do sistema de medicdo serfio desenvolvidas as respectivas curvas de transformacéo
para todos os critérios/medidas a serem analisados ¢ em seguida ser4 testado o modelo da “matriz
de objetivos” . Este modelo que , nada mais é do que um relatério de medicfo do sistema ,
apresentar4 para dois periodos consecutivos os resultados de todos os critérios/medidas
analisados e também agregara todos os critérios/medidas em um tnico indicador onde se possa
determinar e avaliar o desempenho do sistema . Serdio comentadas algumas sugestdes de como

proceder nesta fase do projeto .

Para finalizar , mostrar-se-4 os resultados da implantagfio no sistema escothido e também as
vantagens da metodologia de medigdo com multiplos critérios e da matriz de objetivos sobre os

métodos e modelos convencionais de medigéo .

Para a escolha do sistema foram analisadas todas as atividades produtivas de um dos
maiores grupos multinacionais na drea de nfo-tecidos . Dentro desta organizacio escolheu-se a
Jinha de produgdio de higiénicos ( sistema produtivo em analise ) para teste da metodologia e
modelos de mediciio . Devido a impossibilidade de publicagdo do nome da empresa , chamar-se-a
o sistema em estudo de “VIRTUAL” .

91



4.1 - Planejamento do Sistema

Neste capitulo serd feito um levantamento de todos os dados e informagdes necessarios
para a determinagdo do plano estratégico do sistema , para que durante a etapa de elaboracdo do

sistema de medigdo , o output desta etapa nfio seja miope e leve a tomada de decisSes errdneas .
O planejamento do sistema sera feito utilizando o processo de planejamento para melhoria

do desempenho — PPMD - descrito no capitulo 3 . A seguir serdo descritas todas as etapas de
planejamento para a linha de higiénicos da VIRTUAL .

ETAPA 1 - Anilise do Sistema Organizacional (ASO)
1.1 — Visdo
Visdo da unidade de analise - VIRTUAL Higiénicos :

“A Virtual serd uma parceria global em aplicac¢des de alta tecnologia , voltada para a
inovagiio , a qualidade e preferida pelo mercado . Nos estaremos intensamente focalizados
nos nossos clientes e ofereceremos a eles produtos e servicos que atendam snas necessidades
¢ expectativas e agreguem o mais alto valor “,

1.2 — Prineipios Orientadores

Toda organizagio deve possuir principios que orientem suas estratégias , taticas ,

comportamento € praticas . Esses principios sfo importantes e terfio um efeito duradouro se os

sisternas forem congruentes com estes principios .

Para a Virtual o objetivo principal destes principios € manter viva a esséncia dos valores

centrais da organizacfio , combinando as tradi¢des de maior &xito durante os tltimos 150 anos de
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hist6ria desta organizagio e estabelecendo conceitos inspiradores a cerca das prioridades de

nosso século . A seguir apresentar-se-a os principios orientadores desta organizacéo :

Principios Orientadores do Grupo Virtual :
A — Valor para Clientes

Nosso compromisso € o de nos anteciparmos , entendermos e satisfazermos as necessidades
¢ expectativas de nossos clientes . Sendo fornecedor zeloso tendo paixfio para o detalhe ,
provemos o apoio indispensével para levar nossos clientes ao sucesso . Nos entregamos valor
superior pela nossa presenga global e pela nossa dedicagfio a servigo e confiabilidade .

B — Inovacgio

Como empresa multinacional de origem alemi , competindo em mercados globais , nossa

bem estabelecida tradi¢do de inovacio e renovacgdo beneficia a nossos clientes .

Constante inovagio em tudo que fazemos é essencial para nosso sucesso financeiro a longo
prazo . Nos somos lideres no aperfeigoamento continuo e nossa cultura recompensa criatividade e
iniciativa por parte de todos os funcionarios .

C — Lideranca

Ser empreendedor € nossa heranca e fundamenta o nosso sucesso . Continuamos esta

tradic8o pela delegagdo , liberdade de acdo e responsabilidade pessoal .
Acreditamos em lideranca s6lida baseada em exemplos pessoais , confiando em pessoas e

promovendo o espirito de equipe . Estamos comprometido com desenvolvimento de nossos

futuros lideres dentro do grupo a fim de salvaguardar este estilo de atuagéo .
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D ~ Pessoas

Como empresa familiar dedicamo-nos ao bem estar e desenvolvimento pessoal de nossos
funcionarios . Rejeitamos todas as formas de discriminagfio e assédio € mostramos entendimento

€ respeito em nossas relagdes interpessoais .

Estamos comprometidos em propiciar um ambiente multicultural onde funciondrios
trabalham conjuntamente em equipes mundiais para enriquecer nossa cultura ¢ capacidade
institucionais . Acreditamos no valor de mantermos relacionamentos pessoais duradouros com

clientes , fornecedores e parceiros industriais .

E — Responsabilidade

Nossa empresa e acionistas da familia estfo conjuntamente comprometidos com a protegio
do meio ambiente e em sermos cidaddos institucionais responsdveis em todos os paises e
comunidades nos quais fazemos negécio . Tomamos todos os cuidados possiveis para garantir a

seguranca do local de trabalho e de nossos produtos .

Como uma empresa familiar empenhamo-nos em atingir os mais elevados padrdes de
comportamento pessoal . Senso de justica e integridade orientam a conduta entre nds , em relacio
a4 N0SSOS parceiros comerciais € ao plblico em geral .

F — Orientacio ao Longo Prazo
Apos mais de 150 anos o grupo continua sendo um empreendimento de integral

propriedade familiar . Acreditamos profundamente que nossa orientagio empresarial de longo

prazo € uma forga importante que beneficia a nossos clientes e parceiros .
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Ainda que ndo sejamos avessos a riscos razodveis , a prudéncia financeira e solidez

continuarfio a determinar o Ambito e a velocidade de nosso desenvolvimento estratégico .

O grupo tem uma longa e bem sucedida tradi¢do de cooperagdes , aliancas e parcerias

mundiais que nos habilitam melhor servir nossos clientes e fortalecer nossa posicdo competitiva .

1.3 - Anilise de Input/Qutput

A figura 4.1 a seguir , apresentara a analise de input/output para unidade em estudo .
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1.4 - Estruturas

A estrutura da organiza¢fo deve apoiar e aperfeicoar os processos gerenciais , as

tecnologias utilizadas e o ambiente de negocios . Inicialmente deve-se examinar como a estrutura

atual se ajusta a outros aspectos da organizacio .
Algumas perguntas ( conforme Sink — 1993 ), podem ser formuladas nesta etapa :

e Nossa estrutura facilita os niveis de desempenho que buscamos ?
e Temos velhos paradigmas quanto ao projeto organizacional ?

e O organograma reflete a realidade ou simplesmente a realidade que desejamos ?

A figura 4.2.a e4.2.b , anexo I, apresentara a estrutura organizacional para o sistema

em analise , tanto a nivel mundial como a nivel nacional .

1.5 - Atuais Niveis de Desempenho

Esta etapa inclui um exame dos indicadores-chave de desempenho segundo os sete critérios
de desempenho ( eficiéncia , eficdcia , produtividade , qualidade , qualidade de vida , inovagéo ,
lucratividade ) para se determinar os niveis atuais de desempenho do sistema assim como outras

medic¢des disponiveis .

Esta etapa sera realizada na etapa 3 da Andlise de Sistemas Gerenciais { ASG ) que serd
analisada mais adiante .

ETAPA 2 — Hipoteses de Planejamento

Ap6s a andlise de sistema organizacional , passa-se a preparacio das hipoteses de

planejamento sobre as quais o plano serd desenvolvido . Estas hipoteses devem ser congruentes
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com a vis&o , principios orientadores ¢ estrutura de sua organizagfo . A seguir apresentar-se-a as

hipéteses de planejamento para o sistema em andlise apds ampla pesquisa entre os gerentes .

Hipdtese de Planejamento — VIRTUAL :

Cultivar uma cultura organizacional focalizada nos clientes ;

e Sermos inovadores em tudo o que fazemos ( inovagdo sistematica ) ;

]

Continuara a ser dada grande énfase ao desenvolvimento/treinamento do pessoal ;

]

Ser responsével com a satide e seguranca de nossos funcionérios assim como

comprometidos com a protecdo do meio ambiente ;

Prover o melhoramento continuo . Organizar-se em vista do aperfeigoamento sistemético
e continuo — Kaizen ;
e Manter nossa posigio de lder no mercado ;

¢ Prover produtos e servigos de alta qualidade ;

As hipoteses devem ainda permitir a criagiio de um mecanismo pelo qual seja possivel levar

em conta as incertezas e riscos :

» O ciclo de vida dos produtos tenderfio a diminuir cada vez mais ;
* Devemos destinar um % maior de recursos para pesquisa e desenvolvimento;
o Previsbes para o futuro podem ser alteradas em fungdo das constantes mudancas na

economia ¢ politica principalmente no mercado da América Latina e Africa

ETAPA 3 — Metas e/ou Objetivos Estratégicos

Esta etapa ¢ baseada nos dados obtidos nas etapas 1 e 2 e deve incorpora-los . Seu objetivo
¢ desenvolver metas e/ou objetivos estratégicos para a melhoria do desempenho do sistema

organizacional para o qual esta sendo criado o plano ( horizonte 2 4 5 anos ) .
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Para se gerar o output desta etapa , deve-se realizar uma seg¢fo em grupo , porém o
resultado desta etapa dependera de como for feito o enunciado da tarefa , quem serfo os

participantes e qual € a unidade de analise .

Ao final desta etapa e em todas as etapas procedentes deve-se fazer uma verificacio dos
outputs das etapas confrontando-os com os resultados anteriores (auditoria) , ou seja , deve-se
confrontar as metas estabelecidas na etapa 3 com os resultados das etapas 1 ¢ 2. O processo de
planejamento € projetado para ser desenvolvido baseado nas etapas anteriores e para que haja

uma coeréncia interna e sequéncial .

A questio da relagiio entre medicdo e estratégia , metas , implantacdo eficaz e melhoria € da
maior importéncia para o desenvolvimento deste trabalho . Desta forma deve-se dizer que as

medigdes devem estar implicitas no enunciado das metas e objetivos .

Normalmente o enunciado de metas tém sido escritos em termos amplos , globais e ndo
especificos . Este trabalho tenta tratar as medigdes como parte integrante de cada etapa do

processo de planejamento , sugerindo que haja :

o Indicadores-chave de desempenho ligados a visfo , principios e estratégia em todos os
niveis da organizacio ;

¢ Indicadores-chave / medidas de desempenho para os objetivos da empresa ;

o Indicadores-chave / medidas de desempenho desenvolvidos apos as etapas 3 ,4 € 5 no

processo de planejamento .

A seguir sera apresentada a pesquisa realizada com os supervisores de produgéo ,

manutencio mecdnica/elétrica e qualidade e os resultados desta etapa .

Output da Etapa 3

Metas e Objetivos para um periodo de 2 4 5 anos :
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Data : 30/09/99
Unidade de Andlise : Virtual/Higiénicos — Linha de produtos higiénicos

Tarefa : Identificar para um perfodo de 2 4 5 anos as metas e/ou objetivos que o processo

de gerenciamento do desempenho deveria atingir .

Metas :

o Criar e implantar um processo para melhoria do desempenho ;

* O grupo de geréncia e treinamento deve intensificar a formacio/treinamento de todo o
pessoal ;

*» Aumentar o capital destinado ao desenvolvimento de novos produtos ( solicitados pelo
mercado ) ;

» Melhorar o processo de obtengdo de informagdes externas a organizagio , para que se
possa atender melhor nossos clientes ;

¢ Aumentar os lucros ( 10% ) ;

e Reduzir os custos ( ndo relacionados a qualidade ) ;

¢ Alcancar nivel de qualidade internacional ;

e Desenvolver ou melhorar as condigdes que estimulam inovacgses ;

* Aumentar a participagéo no mercado de fraldas descartaveis ( 10% ) ;

o Utilizar apenas matéria-prima nacional no processo produtivo ( Fibras Sintéticas )

» Reduzir os tempos de maquina parada ( 5% ) ;

¢ Aumentar em 5% a produtividade de nosso sistema ( P = output/input ) .

ETAPA 4 ~ Objetivos Titicos e/ou itens de acfo

Nessa etapa o processo de planejamento necessita que os “gerentes” tenham um

pensamento mais tatico , ou seja , 0 que deve ser feito & partir de agora , nesta organizagio , para

que possa-se iniciar 0 movimento em diregio as metas e objetivos estratégicos . E nesta etapa que

os gerentes traduzem as metas estratégicas em visbes mais taticas sobre o modo de como comegar

a cumprir as metas de longo prazo .
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Como sera desenvolvida esta etapa :

1 — Se a organizacgfo delega poder e divulga informagdes :

A formulagio dos objetivos taticos deve ser solicitada ao chefe de departamento  ( caso
seja um departamento a unidade de analise ) ou aos chefes de departamento ( se a unidade de
analise for a organizagdio ) . Em seguida o output desta etapa devera ser retornado para a equipe

que preparou os objetivos estratégicos para que se possa fazer uma auditoria .

2 - Se a organizacdo delega pouco poder e divulga poucas informacdes :

Como neste caso os chefes diretos de departamentos podem nio estar totalmente cientes da
estratégia maior da organizagio , aconselha-se que a formulagfio dos objetivos taticos seja feita

pela alta geréncia .

Obs.: Para que este processo tenha &xito “toda” a equipe gerencial deve ser envolvida no
processo de planejamento . Se neste ponto sua organizagdo teve que optar pela 2° alternativa , ndo
interrompa o processo , porém esta € uma Gtima chance de se comecar a envolver toda a geréncia

€ organizacao no processo .

A seguir apresentar-se-a o output da etapa 4 , que foi elaborado em fungdo , também , de

pesquisa realizada com os supervisores de produgéo , manutengfo e qualidade .

Output da etapa 4
Objetivos Taticos / Itens de Aciio (opcio 1) :

o Treinar as equipes do setor , nos aspectos : lideranca , qualidade ( ISO 9001 ) e seguranga;
¢ Obter certificagdo ISO 9001 e 14001 ;

* Desenvolver parcerias com fornecedores nacionais de matéria-prima (fibra);

e Comegar o treinamento de uma nova equipe para implantagéo do 4 turno na linha BS ;

s Aprimorar / trocar o mecanismo ( sistema ) de corte das ourelas na saida da carda ( patins)
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Desenvolver produtos para barreiras anti-vazamento . Material hidrofébico .
Redivulgar o plano de recompensas e caixa de idéias ( principalmente para os novos
funcionarios ) ;

Reduzir a incidéncia de residuos ¢ produtos nio-conformes ;
Melhorar o processo de investigagfio ¢ eliminagfo das causas de reclamacdes dos clientes;
Implantar um controle de processo ( CEP ) para a calandra para monitorar a variagdo de
temperatura e tentar melhorar a uniformidade do processo de termo fixacdo ;

Melhorar o sistema de comunicago da produgio com a manutengio :

- Preparando as ordens de servigo com antecedéncia ;

- Realizando reunibes semanais ;

- Implantar o BIP para os plantonistas ( Mec/Elet )

Novamente , nesta etapa , o seu output deve ser confrontado com os resultados da etapa

anterior ( auditoria ) . Nesta etapa também devem ser criadas medidas (indicadores) que

ajudardo o grupo de gerentes a saber se os objetivos taticos estfo ou nio cumprindo os objetivos

pretendidos .

Para verificar se os objetivos do plano de melhorias , assim como a estratégia de negdcios

para a unidade de andlise , estdo sendo cumpridos , foram elaborados os seguintes

indicadores/medidas — chave de desempenho . Lista 4.1 a seguir :

A R o

<

Margem de lucro { Rentabilidade ) = ( lucro / vendas periodo ) x 100

Vendas efetivas comparadas as vendas previstas ( m2 )} = ( invoiced /forescast ) x 100
Utilizag¢do da capacidade ( min ) = (capacidade utilizada / capacidade instalada ) x 100
Front-to-back yield ( to 1* quality ) = ( Kg final output / Kg Raw material input } x 100
Taxa de desperdicio ( ourelas + retalhos ) = [(Kg ourelas + retalhos)/(kg fibra
processada )] x 100

Taxa de fibra nacional = ( kg fibra nacional processada / kg total de fibra ) x 100

7. Reclamagdes de clientes = N° de reclamagdes procedentes / més

Reocorréncia de reclamagdes = N° de reocorréncias / més
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9. Treinamento = Hs destinadas a cursos/treinamento / més
10. Desenvolvimento de novos produtos = ( N° de desenvolvimento/melhorias ) / més
11. Participagio no mercado de fraldas = m2 faturados / m2 absorvidos pelo mercado
12. Absenteismo = [( faltas + atrasos ) / total de horas trabalhadas )] x 100
13. Acidente de trabalho = N° de acidentes com afastamento superior a 3 dias / més
14. Liberaco de residuos no meio ambiente = Kg de residuos retirado da estagdo de

tratamento de efluentes ETE / més .

Lista 4.1 — Medidas/indicadores chave de desempenho .

Obs.: Atualmente a ETE gera residuos de “classe II” | ndo necessitando tratamento

especial podendo ser levado direto para aterro .

Neste trabalho nio serdio desenvolvidas as etapas 5 e 6 do processo de planejamento :

ETAPA 5 - Constituigio dos times de agéo e desenvolvimento ;

ETAPA 6 — gerenciamento do projeto .

Estas etapas s#o muito especificas e aconselha-se que cada organizacdo desenvolva sua

propria metodologia .
O objetivo principal deste trabatho € “testar modelos™ de medi¢do que agreguem uma

familia de medidas e estejam embasado na estratégia global , metas a longo prazo , visdes ,

principios orientadores, .... .
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ETAPA 7~ Medi¢io e Avaliacio

Observe que os blocos de indicadores-chave de desempenho ¢ a etapa 7 do processo de

planejamento tratam especificamente da questio de medigo ( figura 3.13) .

A etapa 7 do processo de planejamento concentra-se na avaliagdo do impacto da melhoria
de desempenho sobre o desempenho do sistema organizacional . O sistema organizacional estd
realmente melhorando como resultado da implanta¢fo do plano de melhoria do desempenho ?

Como sera sabido 7

“Na sequéncia ” estudar-se-4 em mais detalhes as medidas/indicadores-chave de
desempenho ¢ em seguida a etapa 7 do processo de planejamento , o projeto de sistemas de

medi¢fo e o gerenciamento do desempenho .

ETAPA 8 ~ Gerenciar a Implantacio Eficaz de Modo Continuo

Esta etapa final do processo enfoca a implantacio eficaz , que devera conduzir o processo a
continuidade , execugdo , persisténcia e coeréneia . Além disso esta etapa prevé reciclagens

anuais as quais levarfo a evolugio e melhoria continua do processo .

4.2 - Medidas/Indicadores , Metas e Referenciais de Comparacio

Antes de expor o projeto de sistemas de medigdo , o qual dara continuidade a etapa 7 do
processo de planejamento , far-se-4 um esbogo um pouco mais detalhado sobre as
medidas/indicadores no processo de planejamento e medigio de desempenho , assim como o

meétodo de se estabelecer as metas e referencias de comparagio .
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4.2.1. - Medidas/indicadores chave de desempenho

Medidas/indicadores-chave de desempenho sio a base para que uma organizagio melhore
seu desernpenho , porém , os conceitos muitas vezes néo estdo bem sedimentados , podendo
conduzir a geracdo de sistemas de indicadores inconsistentes , que dificultam a coleta de dados ¢

resultados , bem como sua analise e uso na tomada de decisdes e planejamento .

Este trabalho tenta desenvolver uma melhor utilizacio das medidas/indicadores na busca da
melhoria de desempenho das organizacGes . Para isto , os indicadores sfo classificados segundo
as 4reas-chave do negécio e associados  cadeia de processos . E fundamental que os indicadores
representem caracteristicas traduzidas das necessidades dos clientes , sempre levando em
consideragdo os objetivos e estratégias da organizacfio e referenciais externos de comparagéo .
Aplicando-se uma metodologia adequada , os indicadores s3o gerados de forma consistente ,
possibilitando o estabelecimento de metas , seu desdobramento pela estrutura organizacional e a
medigio dos resultados . As medidas/indicadores s@o essenciais ao planejamento e controle dos
processos das organizagdes . S8o essenciais ao planejamento porque possibilitam o
estabelecimento de metas quantificadas , e essenciais ao controle porque os resultados
apresentados sfio fundamentais para a analise critica do desempenho da organizagfo , para as

tomadas de decisGes e para o replanejamento .

Nos dias de hoje , onde se pode notar uma crescente necessidade de informagdes que
possibilitern a descentralizacio das decisGes , o atendimento as expectativas dos clientes e a
melhoria continua dos processos , pode-se dizer que os indicadores desempenham papel

fundamental , para o qual contribuem os seguintes aspectos :

s Indicadores estfio intimamente ligados ao conceito de qualidade centrada no cliente . Eles
devem ser gerados a partir das necessidades dos clientes e traduzidas através das

caracteristicas da qualidade do produto e servigo ;

o Indicadores possibilitam o desdobramento das metas do negécio na estrutura

organizacional , assegurando que as melhorias obtidas em cada unidade contribuirdo para os

propésitos globais da organizag#o ;
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¢ Indicadores devem estar sempre associados as areas do negdcio cujos desempenho

causam maior impacto no sucesso da organizacéo ;

» Indicadores viabilizam a busca da melhoria continua da qualidade dos produtos e servigos
e da produtividade da organizacdo , aumentando a satisfacio de seus clientes , sua

competitividade e consequentemente sua participagfio no mercado .

Medidas/indicadores ( sendo algumas vezes necessario chegar ao nivel de atributo e/ou
requisito ) so formas de representagdo quantificaveis das “caracteristicas” de produtos e
processos . Sdo utilizados pela organizagio para melhorar e controlar o desempenho dos seus
produtos e processos ao longo do tempo . Os indicadores de desempenho estdo associados as
caracteristicas do produto/processo desdobradas pelo processador ( que/quem realiza um

processo ) a partir das caracteristicas da qualidade (que sdo julgadas pelo cliente)

A apuragho de resultados através dos indicadores , permite uma avaliagio do desempenho
da organizac&o no periodo , em relagfio a meta e a outros referenciais , subsidiando a tomada de
decisio e o replanejamento . Para isso o acompanhamento do indicador deve demonstrar niveis ,

tendéncias e comparagdes .

Critérios para a geragdo dos indicadores ( conforme Sink — 1993 ) :

e Scletividade e importéncia ;

» Simplicidade , clareza e baixo custo de obtengso ;
¢ Abrangéncia e comparabilidade ;

¢ Rastreabilidade e acessibilidade ;

» Estabilidade e rapidez de disponibilidade ;

4.2.2 — Metas e Resultados

Meta ¢ o valor pretendido para um indicador , a ser atingido em determinadas condi¢des

estabelecidas no planejamento . Os indicadores e metas devem ser desenvolvidos |, conforme
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figura 4.3 , 4 partir das necessidades e expectativas traduzidas do cliente (interno e externo ),

levando em conta os objetivos € estratégias da organizaciio , referenciais externos de comparagéo

e os indicadores e metas de nivel superior .

A organizagdo ao estabelecer uma meta deve procurar proporcionar 20s clientes um valor

sempre crescente , aprimorando também o seu desempenho . A meta deve ser desdobrada até o

nivel de trabalho ou unidade de analise , conforme a figura 4.4 .

Avaliagio do Avaliagio do Mercado
Ambiente Ambiente
mtermo extemo Necessidades e ----- Ciclo ..
Forgas Ameagas Expectativas
Fraquezas Oportunid. dos clienfes
Objetivos Caracteristicas da Indicadores e metas
estratégicos [ Qualidade ¢ do de nivel
Desempenho Superior
Indicadores < Referenciais de
Comparagio
Metas Branchmarking
Metas desdobradas Dados -
Na organizagio ——P Medicgo |y Resultados | .,  Apresentagio
Analise » AcBes > Replanejamento [ __ —
Critica

Figura 4.3 - Geragio de indicadores ¢ metas . Adaptado de Newton Tadachi ( 1996 )
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Diretoria

Geréncia
Industrial

Setor de
Fabricacao

® & & & & o

e Percentual de participacio no mercado
o Custo unitario do produto

e Margem de lucro

e Percentual de clientes satisfeitos

» Propor¢@o de pecas entregues fora de
especificacdo

¢ Producdo média diaria

¢ Custo unitario de fabricagio ( A+B )

¢ Tempo médio de fabricacdo

Taxa de frequéncia de acidentes na fabrica
Percentual de entregas fora do prazo
Custo unitario de produgéo do produto A
Custo unitario de producio do produto B
N° de reclamacdes procedentes

m?2 produzidos

Figura 4.4 - Exemplos de indicadores desdobrados na estrutura . Adaptado de Newton

Tadachi { 1996)
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4.2.2.1 - Métodos para o estabelecimento de metas com base em
resultados passados.

Além dos referenciais externos , podem ser utilizados resultados de desempenho dos
periodos passados , do préprio processo e de seus produtos , para o se estabelecer as metas .

A — O “fator 10” por exemplo , tem o objetivo de reduzir os erros ocorridos em 1/10 no novo
periodo .

B — O “diferencial de 20” _ por sua vez , busca incrementar 20% da diferenga entre o resultado
atuale 100% . A seguir sera apresentado nas figuras 4.5 e 4.6 , exemplos dos dois métodos
(Fonte Xerox , 1993).

Falhas por mil
Unidades Fator 10

A

Meta do periodo seguinte =
Regultado Resultado do periodo passado —
13 L R"Sﬂl"g‘i‘} (Resultado do periodo passado / 10)
12 3 ’ Meta
10,94
11 4
>
1993 1994 1995

Fig. 4.5 — Estabelecimento de metas pelo “Fator 10”

Exemplo:

Meta 95=12,15-(12,15/10)=10,94
Meta 99 = 7,18
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Satisfagdo com o tempo
de atendimento ( % )

A
100
Meta
resultado 90,4
88.0
resultado
-
1993 1994 1995

Fig. 4.6 — Estabelecimento de metas pelo “Diferencial de 20”

Diferencial de 20

Meta do periodo seguinte =

( Resultado do periodo passado ) +

(100 — Resultado do periodo passado)
x 0,20

Exemplo:

Meta 95 =88+ ( 100 - 88 )x 0,20 =90,4 %
Meta 99 =96, 0 %

Além dos métodos citados acima , pode-se usar também :

e “Fator 207

s “Fator 30”

¢ “Diferencial 107

e “Decisdes Estratégicas”
s “Outros”
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4.2.2.2 - Referenciais de Comparacio

Benchmark é o indicador de um lider reconhecido , usado para comparagdo , enquanto
benchmarking ¢ a atividade de comparar um processo com lideres reconhecidos , inclusive de
outros ramos , para identificar as oportunidades de melhoria . Benchmarking pode também ser
definido como a busca das melhores praticas na inddstria que conduzem ao desempenho superior
. O benchmarking contribui para a organizacfo fixar uma meta de melhoria , superar as
expectativas dos clientes , reprojetar o processo ¢ recuperar o atraso tecnologico . O resultado
deve ser comparado com a meta e com resultados de periodos passados , além de referenciais de
* comparagio como a média do ramo , o melhor concorrente , um concorrente potencial ou o

referencial de exceléncia

4.3 - Sistemas de Medicio

O modelo de anélise de sisternas gerenciais - ASG - € responsavel pela etapa de medic3o e
avaliagdo do sistema . Este modelo asseguraré que todo o sistema gerencial seja levado em
consideragio ao se desenvolver o sistema de medigo . Um reexame dos resultados do processo
de planejamento para melhoria do desempenho - PPMD - dard a certeza de que a medicio esta
vinculada a estratégia . Esta metodologia ird completar a etapa 7 do processo de planejamento .
A etapa 7 concentra-se em determinar como o sistema organizacional estd se desempenhando e
qual é o impacto das intervengGes de melhoria sobre o desempenho do sistema . Em certo sentido
, 0 modelo de analise de sistemas gerenciais é um reexame detalhado da etapa 7 do processo de
planejamento . Se explodi-se a etapa 7 do PPMD , obter-se-4 o modelo de analise de sistemas

gerenciais .

4.3.1 - Teste da Analise de Sistemas Gerenciais — ASG

Este modelo é um processo de 5 etapas que devem ser percorridas de forma sistematica .
Além disso este modelo serve para responder perguntas importantes que focalizam o

desenvolvimento de sistemas de medigfo ¢ melhoria do desempenho .

111



Etapa 1 — ¢ chamada “como conseguir melhor compreensdo do sisterna organizacional” .
Observe que a andlise de sistemas organizacionais do processo de planejamento & projetada para
realizar , de fato , o que a etapa 1 da anlise de sistemas gerenciais demanda . Neste sentido ,a
etapa 1 do processo de planejamento ( PPMD ) e a etapa 1 da andlise de sistemas gerenciais

(ASG ) se sobrepdem .

Etapa 2 — Concentra-se na identificacfio dos modos para melhorar o desempenho do
sistema organizacional que est4 sendo analisado . Esta 2° etapa da analise de sistemas gerenciais

(ASG) ¢ equivalente as etapas 3 e 4 do processo de planejamento ( PPMD ).

Etapa 3 — esta etapa comega a entrar na drea de atengdo da etapa 7 do processo de
planejamento ( PPMD ) , aonde precisa-se decidir que informages a equipe gerencial
quer/necessita para melhorar o desempenho , ou seja , deve responder a seguinte pergunta : “ Que
informagBes a equipe gerencial precisa ter para saber : A ) Como estd o desempenho do sistema

organizacional ? B ) Se o sistema organizacional est4 se tornando melhor ?

Neste ponto retornarar-se as medidas/indicadores-chave de desempenho . Estes indicadores
trazem consigo os objetivos estratégicos e taticos implicitos em fungfo de serem desenvolvidos
para o plano de melhoria do desempenho . Estes indicadores — em primeiro plano ~ representam
as necessidades de informagdes do sistema , assim como , podem indicar o desempenho atual do
sistema organizacional . Estes indicadores foram apresentados na lista 4.1 , elaborada na etapa 4

do processo de planejamento para methoria do desempenho — PPMD .

Etapa 4 - esta etapa € o trabalho de trincheira da medigfio , aonde se consegue os dados
necessarios para prover as informagdes necessarias a etapa 3 . Nesta etapa passa-se a definicdo
matematica dos indicadores-chave de desempenho . A definicio matematica serd mais detalhada

durante a elaboragdo das curvas de transformagfio que sera descrita mais adiante .

Ex.: Para gerar as informagdes relativas ao absenteismo do sistema , precisa-se dos

seguintes dados :

» N°de faltas + atrasos ocorridos em um dado periodo .
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Etapa 5 — esta etapa concentra-se no que se pode chamar de “caixa de ferramentas” do
modelo de analise de sistemas gerenciais . Estas ferramentas transformam dados em informagoes
Dentre as diversas ferramentas oferecidas testar-se-4 a “ Matriz de Objetivos” . Este é 0
objetivo principal deste trabalho , “testar ferramentas” que consigam transformar dados em
informagdes , agregando uma familia de medidas/indicadores , refletindo toda a estratégia da

organizagio e permitindo o replanejamento e melhorias continuas, frente seu desempenho .

4.3.2 - Auditoria para melhorar a medi¢io — AMM

O proximo passo importante nesta metodologia , consiste em analisar os resultados da etapa
3 da analise de sistemas gerenciais . Adotar-se-4 como output desta etapa os indicadores chave de
desempenho gerados pelo processo de planejamento , 0s quais foram gerados de modo
participativo e estruturado em fungfo das necessidades de informagdes da equipe gerencial ( lista
4.1) . Uma vez obtida uma lista de medidas/indicadores esta deve ser analisada e a auditoria de

medicdo pode ajudar neste processo .

As medidas/indicadores sdo colocados nas colunas da tabela de auditoria para methorar a
medicdo - AMM - e as linhas da tabela sio uma variedade de fatores contra os quais estamos
auditando as medidas , que podem ser : os critérios de desempenho , objetivos estratégicos €

taticos , principios orientadores , sistema de transformacéo , etc ..
Uma vez preenchida a matriz de auditoria para melhora da medi¢8o , uma inspecéo visual
fornece a oportunidade de avaliar a qualidade das medidas ¢ aonde tem-se cobertura de mais ou

de menos .

A figura 4.7 , apresenta a matriz de auditoria para o sistema que esta sendo testado —
(VIRTUAL/Higiénicos ) .
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Este processo de auditoria obriga os envolvidos a pensar cuidadosamente sobre o que eles
realmente querem ver em relagfio ao desempenho da organizagdo , ou seja , “obtem-se o que

inspeciona-se, ndo o que espera-se” .

Para o processo de auditoria - AMM - aplicada a unidade de analise em estudo —
VIRTUAL/higiénicos — observa-se que todos os 7 critérios de desempenho , os objetivos
estratégicos € os objetivos taticos estéo sendo cobertos pelos indicadores sugeridos . Desta forma
, sera dada continuidade ao trabalho e consequentemente ao teste das ferramentas que irfo

transformar os dados em informacdes a partir destes indicadores .

114



adores

¢

i

Fator de Auditoria

Medidas / ind

Critérios de Desempenho

Eficiéncia

de reclamacies

de fibra nacional
o de residucs - BETE

zacho
aptoréncias
a

4

axa de desperdicio

Froni-to-back yield (1a Quality)
Jdhetag

K® de novos desanv./melhoriasy

Utilizacio de Capacidade
Raclamacies de clienies
% participagdo no mercado

invoiced / Forescast
Horas de treinamento

0
&3
et
oo
4]
=
2
o
@
3
2
=

Margem de lucro

LAtili

T

K

Eficacia

Qualidade

Produtividade

Qualidade de Vida de
Trabalho

inovagéo

Lucratividade/Budgetab.

Obistivos Estratégicos

Implantar proc. pf melhoria do daesempenho

intensificar formagéo e terinamento

Aumentar a verba destinada ao desenvolvim.

Aurmnentar os lucros { 20 % )

Reduzir os custos { excluir gualidade )

Alcangar qualidade internacional

Estimutar inovagbes

Aumenter participacdc no mercado (topsheef)

Ltilar somente fibra nacional ( processo )

Reduzir tempo de maquina parada (10% )

Aumentar a produtividade ( 10% )

Objetivos Téticos

Preparar cursos sobre lideranga , 1SO 9001
e seguranca

Obter certificagdo 1SO 8001

Desenvolver parcerias com fornec. nacignals

Trocar sisterna de corte de ourglas

Reduzir a incidéncia de residuos &
produtos ndo-conformes

Melhorar o processo de investigacgéo e
eliminacao de reclamagies

Agilizar 4 comunicagba entre producéo e

manutengdo

Figura 4.7 - Auditoria p/ melhorar a medigio - VIRTUAL/Higiénicos .



4.3.3 - Teste da Matriz de Objetivos

Etapa 1 — Identificar o sistema alvo / unidade de analise e critérios de desempenho .

Unidade de andlise : Fabrica da VIRTUAIL/Higiénicos — linha de higiénicos
Critérios de desempenho :

(s 7 critérios de desempenho

Os objetivos estratégicos

Os objetivos taticos

Etapa 2 - Desenvolvimento de aspectos contaveis

Indicadores <> Definicio matemdtica

Etapa 3 — Desenvolvimento de “curvas de transformacio”

A curva de transformac3do simplesmente transforma um nivel de desempenho medido na
escala natural ( aspecto contaveis da medida ) em um nivel de desempenho medido na “escala

comum” { 0 &4 10 ), conforme descrito no capitulo 3 .

Neste teste serdo desenvolvidas curvas de transformagio para todos os indicadores/medidas
baseado nos objetivos estratégicos , no conceito de methorias continuas { Ex.: Fator 10,
Diferencial 20 , ... ) e no conceito de benchmarking ( referenciais de comparagfo ou lideres de

exceléncia ) .

A seguir apresentar-se-a as “‘curvas de transformagio” para os indicadores/medidas .
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Curvas de Transformacio :

1° Indicador = Margem de Lucro = ( lucro / vendas no periodo } x 100

Nivel atual de desempenho = ( 82.800,00/ 1.380.245,00 ) x 100 = 6%

Precisa-se agora determinar na curva de transformacfo referente ao indicador “Margem de
Lucro” (anexo IT — grafico 1) qual ¢ a nota para um desempenho de 6% . Para se determinar esta
nota , primeiro identifica-se o desempenho de 6% na escala convencional ( pareto ) ¢ em seguida
traga-se uma linha vertical até cortar a curva de transformag&o . No ponto de intercessdo com a
curva projeta-se uma linha horizontal até a escala comum de 0 4 10 , situada a direita do grafico ,

aonde finalmente pode-se identificar a nota para o desempenho medida ( 6% ) .
Nota para o desempenho de 6% = §
Nivel de exceléncia = 10% ( objetivo estratégico comparado & investimentos financeiros )

Nivel zero = 0%

Método utilizado para determinar resultados futuros = 20% sobre os resultados passados

Resultado(%) 0,0 1.0 12 1,5 1,9 2,3 2,8 34 41 50 60 72 86 104
Nota 0 05 1 15 2 25 3 354 45 5 6 8 10

Curva de transformacio em forma tabular

A curva de transformacfio para o indicador “margem de lucro” esta exposta no

graficol/anexo II .

2° Indicador = Venda efetiva/Previsdo de faturamento = ( Invoiced / Forescast ) x 100

Nivel atual de desempenho = ( 19.000.000/22.000.000 ) x 100 = 86,5%
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O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 86,5% é o0 mesmo

descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo II /grafico 2.

Nota para desempenho de 86,5% = 3

Nivel de exceléncia = 98%
Nivel zero = 60%

Meétodo utilizado para determinar resultados futuros = Diferencial de 25

Resultado(%) 60,0 70,0 77,5 83,1 87,3 90,5 93,0 94,7 960 97.0 98,0
Nota 0 05 1 2 3 4 5 6 7 85 10

Curva de transformacio em forma tabular

A curva de transformacfo para o indicador “invoiced/forescast” esta exposta no grafico
2/anexo H .

3° Indicador = Utiliza¢fio de Capacidade = ( Cap. Utilizada/ Cap. Instalada ) x 100
( base 30 dias )

Nivel atual de performance = ( 36.700 / 43.200 ) x 100 = 85%

O procedimento para se determinar a nota referente a uma desempenho de 85% é o mesmo

descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo Il /grafico 3.

Nota para desempenho de 85% = 4

Nivel de exceléncia = 92,5% ( 7,5 % de perda inerente : Setup , limpeza , manutencio prev. , ...)

Nivel zero = 50%

Método utilizado para determinar resultados futuros = Diferencial de 20
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Resultado(%) 50,0 60,0 68,0 74,5 82,15 85,6 88,5 91,0 928
Nota 0 0,5 1 2 3 4 6 g8 10

Curva de transformacio em forma tabular

A curva de transformacio para o indicador “invoiced/forescast™ esta exposta no grafico

3/anexo I1 .

4° Indicador = Front-to-back ( to 1* qualidade ) = ( Final output kg/ Matéria-prima consumida
kg yx 100

Nivel atua! de desempenho = ( 362.853 /396.413 ) x 100 = 91,5 %

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 91,5% € o mesmo

descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo 11 /grafico 4.
Nota para desempenho de 91,5% = 6
Nivel de exceléncia = 95% ( 5 % de perda inerente : ourelas , retalhos e 2° escolha )

Nivel zero = 74%

Método utilizado para determinar resultados futuros = Diferencial de 25

Resultado(%) 74,0 80,0 85,0 8875 91,5 93,6 952
Nota 0 1 2 4 6 g8 10

A curva de transformacdo para o indicador “Front-to-back” esta exposta no grafico

4/anexo II .
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5° Indicador = Taxa de Desperdicio = ( kg de ourelas + retalhos / kg fibra processada ) x 100

Nivel atual de desempenho = (12.901/396.413 ) x 100 = 3,25%

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 3,25% é o mesmo

descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo II /gréfico 5.
Nota para desempenho de 3,25% = 4
Nivel de exceléncia = 2,3% ( 2° escolha é vendida )

Nivel zero = 5,0%

Meétodo utilizado para determinar resultados futuros = fator 10 %

Resultado(%) 50 45 405 36 324 29 26 23
Nota 6 05 1 2 4 6 & 10

A curva de transformagfo para o indicador “Taxa de desperdicio” esta exposta no grifico 5

fanexo II .

6° Indicador = Fibra nacional em processo = (kg de fibra nacional/ kg total de fibra)
x 100

Nivel atual de desempenho = ( 241.850/396.413 ) x 100 =61%

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 61% ¢ o mesmo

descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo II /grafico 6.

Nota para desempenho de 61% = 2

Nivel de exceléncia = 87% ( 13% para producio da P&G )
Nivel zero = 40%

. Método utilizado para determinar resultados futuros = Diferencial 20
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Resultado(%) 40 52 61,5 70 76 80,8 846 875
Nota 0 1 2 3 45 6 7.5 10

A curva de transformagcio para o indicador “Fibra nacional em processo ” esta exposta no

grafico 6/anexo II .

7° Indicador = Reclamagdes de Clientes = N° de ocorréncias de reclamagdes

( procedentes ) / més

Nivel atual de desempenho = 6 reclamagdes / més

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 6 reclamacles ¢

o mesmo descrito para o 1° indicador ,porém utilizando a curva apresentada no anexo II/ grafico 7
Nota para desempenho de 6 reclamagdes = 4
Nivel de exceléncia = 0 reclamagdes

Nivel zero = 10 ou mais reclamacdes

Método = 01 ponto para cada reclamagéo

Resultado(%) 10 9 8 76 5 43 21 0
Nota 0 1 234546728910

A curva de transformacgio para o indicador “Reclamagdes de Clientes ” esta exposta no

grafico 7/aneso II .

8° Indicador = Reocorréncia de Reclamagdes = N° de reocorréncia de reclamacdes

( procedentes ) / més

Nivel atual de desempenho = 6 reocorréncias / més
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O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 6 reocorréncias é
o mesmo descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo Il
/grafico8 .

Nota para desempenho de 6 reocorréncias = 4
Nivel de exceléncia = 0 reocorréncia de reclamacgdes

Nivel zero = 10 reocorréncias

Método = 1 ponto por reocorréncia

Resultado(%) 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0
Nota 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A curva de transformacfo para o indicador “Reocorréncia de reclamagdes ™ estd exposta no

grafico 8/anexo II .

9° Indicador = Treinamento = ( Horas de treinamento x n° de funciondrios ) / més

Nivel atual de desempenho = 894 hs / més
( 3 funcionérios na Faculdade = 300 hs / 2 na pds-graduacdo = 64 hs / 5 no curso técnico = 400 hs
/ 5 no inglés = 40 hs / curso interno = 80 hs / outros = 10 hs )

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 894 Hs de
treinamento € 0 mesmo descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no

anexo II /grafico 9.

Nota para desempenho de 894 hs = 6

Nivel de exceléncia = 1500 hs / més
Nivel zero=0hs
Meétodo = 01 ponto p/ cada 150 hs
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Resultado 0 150 300 450 600 750 900 1050 1200 1350 1500
Nota 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A curva de transformagdo para o indicador “Treinamento” esté exposta no grafico 9/

anexo I .

10° Indicador = N° de novos desenvolvimentos e melhorias ( aprovados e em funcionamento

/ més )

Nivel atual de desempenho = 2 desenvolvimentos e/ou melhorias / més

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 2
desenvolvimentos/més é o mesmo descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva

apresentada no anexo II /grafico 10.

Nota para desempenho de 2 desenvolvimentos = 3

Nivel de exceléncia = 4 desenvolvimentos e/ou melhorias / més
Nivel zero = 0 desenvolvimentos e/ou melhorias / més
Método =de 0 p/ 1 =1 ponto

del1p/2= 1+2=3 pontos

de2p/3 = 3+3 =6 pontos

de 3 p/ 4 =6 +4 = 10 pontos

Resultado(%) 0 1 2 3 4
Nota 6 1 3 6 10

A curva de transformacéo para o indicador “N° de novos desenvolvimentos e/ou methorias”

estd exposta no grafico 10/anexo II .
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11° Indicador = Participac¢iio no Mercado de Topsheet = (m2 faturados / demanda do
mercado em m?2 ) x 100

Nivel atual de desempenho = (19.000.000 / 55.000.000) x 100 = 34,5%

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 34,5% ¢ o mesmo

descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo II/  grafico 11.
Nota para desempenho de 34,5% = 4
Nivel de exceléncia = 45% = ( 25.000.000 / 55.000.000)

Nivel zero = 23% = ( 13.000.000 / 55.000.000 }
Meétodo = 3 pontos percentuais — estratégico

Resultado(%) 23% 26% 29% 32% 35% 38% 41% 44%
Nota 0 1 2 3 4 5 7 10

A curva de transformag@o para o indicador “Participacio no Mercado de Topsheet™ est4

exposta no grafico 11/anexo II .

12° Indicador = Absenteismo = [( hs faltas + atrasos ) / total de horas trabathadas ] x 100

Nivel atual de desempenho = 2,1%

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 2,1% € o0 mesmo

descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo II /grafico 12.

Nota para performance de 2,1% = 3
Nivel de exceléncia = 1,4%

Nivel zero = 3,0%
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Método = Fator 10

Resultado(%) 30 27 24 215 19 17 1,5 1,35
Nota 0 1 2 3 4 6 8 10

A curva de transformacfio para o indicador “Absenteismo” estd exposta no grafico
12/anexo I .
13° Indicador = N° de Acidentes = N° de acidentes com afastamento superior & 3 dias /més
Nivel atual de desempenho = 0 acidentes

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 0 acidentes € 0
mesmo descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo II /
grafico 13

Nota para desempenho de 0 acidentes = 10

Nivel de exceléncia = 0 acidentes

Nivel zero = 1 acidente

Resultado 1 0
Nota 0 10

A curva de transformacfio para o indicador “N° de acidentes” esta exposta no grifico 13/

anexo Il em anexo .

14° Indicador = Liberacio de Residuos no Meio Ambiente = ( kg de residuos da estagdo de
tratamento de efluentes — ETE / més )

Obs . : A Estacdo de Tratamento de Efluentes - ETE - gera residuos classe i
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Nivel atual de desempenho = 8.800 kg

O procedimento para se determinar a nota referente a um desempenho de 8.800 kg /més , ¢é

o mesmo descrito para o 1° indicador , porém utilizando a curva apresentada no anexo II /grafico
14.

Nota para desempenho de 8.800kg/més = 7
Nivel de exceléncia = 6.200 kg

Nivel zero = Classe III
Método = Fator 10

Resultado(%) classe IH 10.500 9.600 8800 7900 7.100 6.300
Nota 0 3 ) 7 8 9 10

A curva de transformacfio para o indicador “Residuos no Meio Ambiente” estd exposta no

grifice 14/anexo II .

Etapa 4 — Desenvolvimento de classifica¢io , notas e pesos para as medidas / indicadores

( Ponderagdo ) .

Nesta etapa serd determinado as prioridades para as medidas e seus respectivos pesos

dentro do processo de medi¢do , tudo em funcfo da estratégia do sistema em anlise .

A tabela 4.1 , apresenta a classificacfio dos indicadores/medidas , em fungfio da prioridade

dos mesmos.
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O peso de cada medida representa a grandeza ou importincia , desta medida perante a
estratégia adotada pela empresa . Estas estratégias foram descritas e analisadas na etapa em que

se estuda o processo de planejamento para melhoria do desempenho — PPMD .

Etapa 5 — Teste da Matriz

Adotar-se-a o periodo mensal para verificagiio do desempenho do sistema produtivo . Para

esta verificagio serdo confrontados os dados do més de Setembro e de Outubro/99 .
O objetivo deste teste € que possa-se , com um tnico indicador , que serd gerado pela

matriz de objetivos , avaliar se o sistema melhorou ou piorou seu desempenho de um periodo

para outro , assim como identificar quais os indicadores que levaram a esta melhora ou piora .

Més de Setembro/99 — Atual ( 30 dias )

Sera feito agora o levantamento de dados relativos ao fechamento do més de Setembro/99 ,
0 qual considerar-se-4 como o desempenho atual do sistema , para em seguida confrontar com o
nivel de desempenho do més de Outubro/99 e verificar se houve uma melhora ou reducéo no
desempenho do sistema ( VIRTUAL - linha Higiénicos).

A unidade de medida gerada pela Matriz de Objetivos permite avaliar se o desempenho do

sistema aumentou ou diminujy .

Indicadores Setembro :

1 -~ Margem de Lucro : ( Rentabilidade )

82.800,00/1.380.245,00 = 6%
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2 - Invoiced / Forescast (m2 ) :
19.000.000 / 22.000.000 = 86,4 %

3 — Utilizagdo de Capacidade (min ) :
36.700 / 43.200 = 85,0 %

4 — Front-to-back yield ( to first quality ) ( Kg ) :
362.853/396.413 =91,5%

5 ~ Taxa de Desperdicio :
12.901/396.413 = 3,25%

6 — Taxa de Fibra Nacional em Processo :
241.850/396.413 = 61%

7 — Reclamacdes de Clientes :
6 reclamacdes procedentes

8 — Reocorréncia de Reclamacgdes :
6 reocorréncias

9 — Treinamento ( hs ) :

894 horas
10 ~ Desenvolvimento (N°):

2 desenvolvimentos/melhoria
11 — Participagdo no Mercado (% ) :
19.000.000 / 55.000.000 = 34,5%
12 — Absenteismo :
2,1 %
13 —N° de Acidentes :

0 ( zero ) acidentes
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14 — Liberagio de Residuos no Meio Ambiente (Kg )

8.800 Kg ( classe I)

A figura 4.8 a seguir apresentara a Matriz de Objetivos com o desempenho do més de

Setembro/99 , aonde pode-se verificar que o desempenho do sistema produtivo , para o més de
setembro foi de 4,685 .
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Subcritérios,
Medidas,
indicadores

Desempenho
Efet. Periodo

13
14

Res.Dasemp.
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Resuft.Ponder.
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FIG 4.8 - Teste da Matriz de Objetivos - Desempenho Atual { Setembro }
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Més de Outabro/99 - { 31 dias )

Sera feito agora o levantamento de dados relativos ao fechamento do més de Outubro/99 ,
para que em seguida possa-se determinar o desempenho para este més , usando a matriz de
objetivos , e em seguida confrontar com o indicador de desempenho do més de Setembro |
verificando assim se houve uma melhora ou redugfo no desempenho do sisterna produtivo

(VIRTUAL - linka Higiénicos).

A unidade de medida gerada pela Matriz de Objetivos permite-se avaliar se o desempenho

do sistema produtivo aumentou ou diminuiu .

Indicadores Outubro :

1 — Margem de Lucro : ( Rentabilidade )
99.724,00/ 1.420.350,00 = 7,02%

2 — Invoiced / Forescast ( m2 ) :
17.535.635/21.000.000 =83,5 %

3 — Utiliza¢do de Capacidade ( min ) :
38.478 / 44.640 = 86,2 %

4 — Front-to-back yield { to first quality ) ( Kg):
332.197/351.643 =54,5%

5 — Taxa de Desperdicio :
10.506/351.643 = 2,98%

6 — Taxa de Fibra Nacional em Processo :
285.913/351.643=81,3%

7 — Reclamacdes de Clientes :

Sreclamacles procedentes



8 — Reocorréncia de Reclamagdes :
3 reocorréncias
9 — Treinamento (hs ) :
969 horas
10 — Desenvolvimento {N°):
1 desenvolvimentos/melhoria
11 — Participag@io no Mercado ( % ) :
17.535.635 / 55.000.000 = 31,88%
12 — Absenteismo :
1,9 %
13 — N°® de Acidentes :
 { zero } acidentes
14 — Liberagdo de Residuos no Meio Ambiente ( Kg ) :

9.500 Kg (classe 11 )

A figura 4.9 a seguir apresenta a Matriz de Objetivos com o desempenho do més de

Outubro/99 , aonde verifica-se que o desempenho do més de Outubro para o sistema produtivo ,
foide 5,331.
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FIG 4.9 - Teste da Matriz de Objetivos - Desempenho Qutubro
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4.3.4 - Resultados Comparativos

Com os resultados obtidos do teste da metodologia e da Matriz de Objetivos realizados
sobre dados reais pertinentes a Virtual — Linha de Higiénicos , verifica-se que para o més de
Outubro ocorreu um aumento de desempenho do sistema produtivo ( 5,331 ) comparado ao

desempenho do més de Setembro ( 4,685) .

Se o sistema produtivo em questio fosse avaliado do ponto de vista de Invoiced/Forescast ,
Participac@o no Mercado , Desenvolvimento ou Liberacdo de Residuos a impressio seria de uma
piora do sistema produtivo, contudo isto so impressdes geradas por medigdes/analises feitas de
forma individual ( departamental ) e estas analises feitas desta forma podem levar a tomada de
decisdes erradas . No sistema produtivo em estudo a queda nos dois primeiros itens —
Invoiced/forescast e Participaciio no Mercado — se explica devido a maior produgdo de Tranfer
Layer ( T1. ) do que Cobertura ( PC ), pois a velocidade de produgfio do Tranfer Layer é muito
menor do que a velocidade de produgdo de material para cobertura , contudo , o valor agregado
para o Tranfer Layer ¢ muito maior . Outro ponto importante a ser destacado é que a matriz
permite identificar quais foram os indicadores que realmente tiveram uma queda , como ¢ caso
do n° de desenvolvimentos e liberac@o de residuos , permitindo assim uma atuaco para melhora

destes indicadores e consequentemente do desempenho .

O objetivo deste estudo/teste ¢ mostrar que a medigo deve ser feita levando em conta toda
a estratégia do sistema , ¢ com dados de medicGes localizadas , obter o desempenho do sistema
antes de se tomar qualquer decisio . Como se pode ver , a Matriz de Objetivos € um 6timo modo
de se agregar uma familia de medidas em uma contagem total de desempenho e permite definir o

desempenho claramente .

Observe que as metas para os indicadores/medidas do sistema produtivo podem ser
determinadas tanto em fungdo da estratégia interna como referenciais de comparagio com
empresas de ponta . Seja qual for o caminho adotado o desempenho resultante de cada més deve
ser uma melhora continua do sistema produtivo em andlise . Salienta-se ainda que cada sistema

produtivo deve possuir seu grupo de medidas e estas medidas devem envolver todos os sete
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critérios de desempenho e também todos os objetivos estratégicos/taticos do sistema . Desta
forma pode-se dizer que este modelo de gerenciamento do desempenho se mostra, tanto

qualitativo como quantitativo

O resultado obtido ilustra o grande potencial desta metodologia/modelo de medicéo
comparado aos métodos convencionais de medico e avaliagio existentes nas empresas
atualmente .

A seguir , no proximo capitulo , sera feita uma descri¢do das recomendagdes sobre esta
metodologia , os possiveis trabalhos futuros sobre esta pesquisa , e também sugestdes de

melhoria .
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Capitulo

5 — Conclusdes e Recomendacoes

Os resultados mostrados no final do capitulo 4 ilustram o grande potencial da metodologia
de Gerenciamento do Desempenho com myiltiplos critérios , tanto no que se refere ao aspecto
qualitativo quanto quantitativo , frente as novas tendéncias dos modelos de medigdo ¢

gerenciamento .

Os modelos convencionais de medi¢do e gerenciamento se mostram ainda , muito
individualistas ( departamental ) ¢ sem base no plano estratégico da organizagdo , ou seja , na
maioria das organizacdes os indicadores de desempenho sdo gerados em funcdo da falta de
controle por parte dos departamentos , de alguma medida localizada . Neste caso , acaba o
departamento desenvolvendo uma medida/indicador e estipulando limites méaximos e minimos ,
que na maior parte das vezes acabam funcionando como barreiras para methorias . Além disto ,
se a(s) medida/indicador desenvolvido no estiver sustentado no plano da organizagdo ( estratégia
}, 0 que pode parecer um bom resultado departamental pode acabar sendo um resultado ruim a
nivel organizacional ( na realidade o que interessa ¢ a performance da organizagéo e nao apenas
do departamento ) . Uma outra barreira que os modelos convencionais de medi¢io enfrentam € a
falta de integracfio entre os diversos indicadores isolados , assim como , um indicador final ,

resultante de todos os indicadores e seus respectivos pesos sobre a estratégia da organizagdo .

Todas as necessidades dos modelos convencionais de medigdio e gerenciamento surgiram
em fung¢io de uma competitividade cada vez maior que 0 mercado esta impondo as orgamizagdes
e também da necessidade de mudanca dos antigos paradigmas/visdes ( conforme Peter Drucker —
Exame ) , visto a mudanca radical que o mercado vem sofrendo , a qual na maior parte , € uma

consequéneia da globalizacdo ¢ abertura de mercado .

A metodologia/modelo estudada e testada neste trabalho tenta introduzir uma metodologia
de medicdo de multiplos critérios , a qual tenta suprir as necessidades dos modelos

convencionais . Dentro desta nova metodologia deve-se salientar os seguintes aspectos adotados :
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. Os resultados da mediciio devem ser sempre melhorias continuas do processo
em analise , evitando assim limites pré-estabelecidos ;

. Os indicadores devem ser projetados em funcio da estratégia da organizacéo €
ndo em fungfio de necessidades isoladas ;

° Plano e Medigfio devem ser considerados juntos ~ mesma etapa ;

. Cada indicador/medida tem um peso diferente sobre o desempenho da
organizacio e que também pode mudar , conforme muda o plano ( estratégia )
da organizagdo . Ou seja, se o plano € revisto , deve-se revisar os indicadores
e medidas ;

. A finalidade da medigfio ¢ “desempenho” da organizac¢do e nio apenas do
departamento ;

° Uma vez medida o desempenho do sistema é que deve-se identificar os

indicadores/medidas que estdio prejudicando o desempenho .

Desta forma a metodologia estudada , assim como a matriz de objetivos ( modelo de
medi¢do ) mostram se enquadrar & uma gama muito grande das exigéncias do mercado atual e das
necessidades dos gerentes . Contudo esta metodologia/modelo devera passar por algumas
melhorias e adaptagSes de acordo com a necessidade dos usudrios . Algumas destas

recomendacdes serfio descritas a seguir .

5.1 - Recomendacdes para trabalhos futuros

» As curvas de transformaciio para os indicadores ( aspecto contdvel da medida para a
escala comum ) deve ser estudada mais detalhadamente e em seguida aprimorada , pois
para este trabalho foi muito dificil a determinacfio destas curvas As curvas se
apresentam , na maioria dos casos como uma exponencial , porém pode-se ter curvas

logaritmicas , lineares e outras , contudo a determinagio da exata equagio matematica
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se mostra muito dificil . Para este trabalho as curvas foram determinadas sobre

tendéncias e methorias continuas .

e Testar a metodologia/modelo apresentada também para o fornecimento de servigos,

validando desta forma a metodologia tanto para produtos cOmo para servigos .

s Neste trabatho , o gerenciamento do desempenho é uma sobreposi¢éo de dois modelos ,
o PPMD { plano ) e a ASG ( medigdo ) . Seria muito interessante se fosse desenvolvido

apenas um modelo que unificasse os dois , otimizando assim a metodologia .

s Visto que os indicadores/medidas devem carregar 2 estratégia do sistema , o método de
desenvolvimento destes indicadores , assim como sua apresentago pode ser melhorada
, ou seja , os indicadores devem apresentar : nome , aplicagfio , formula , o que ele

revela , responsavel , frequéneia , revisdo , apresentagdo , etc... .

s O desempenho de cada perfodo ( neste caso més ) s0 poderd ser comparado com o
desempenho do perfodo anterior caso a estratégia e/ou os indicadores ndo tiverem
sofrido nenhuma mudanca , pois se isto ocorreu , a comparagfio perde o sentido , visto
que estariamos estudando sistemas “diferentes” ( necessidades diferentes ) . Este ponto
devera ser mais bem estruturado , pois a referéncia de comparagio para o trabalho de
methorias continuas é perdida toda vez que a estratégia e/ou indicadores mudam .

Um estudo da bibliografia do final década de 90 pode ajudar neste ponto , tanto para a
referéncia de comparagio dos desempenhos como tambem para a avaliacfio da

necessidade e viabilidade do indicador (inico de desempenho .
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