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RESUMO

RESUMO - Esse artigo parte de um estudo exploratorio elaborado pelo grupo de pesquisa “ETO”

que busca mostrar a importancia da utilizacdo das Medidas de Desempenho na gestao dos custos

produtivos. Parte do pressuposto que um bom desempenho produtivo é fundamental para facilitar o

gerenciamento do passado e o planejamento do futuro por meio do processo de melhoria continua e

de tomadas de decisdes por empresas que utilizem um Sistema eficaz e eficiente de Medida de

Desempenho. Como principal objetivo de entender as melhorias proporcionadas pelo uso da
Gestao Estratégica de Custos utilizou-se a metodologia do estudo de caso por meio de uma empresa
do setor industrial que implementou um sistema automatizado de manufatura caracterizado pela
necessidade da validag@o dos indicadores gerados por esta implantacdo bem como exploragdo dos
tipos de indicadores de desempenho identificados por meio de entrevistas, visitas técnicas, analise

documental e roteiros. Verificou-se que a importancia das Medidas de Desempenho esta

fundamentalmente voltada para a melhoria que possa determinar para todo o processo de produgéo

¢ para as principais metas por elas estabelecidas. Com este estudo fica aberta a possibilidade para

futuras pesquisas que possam contribuir para a constru¢do de um modelo eficaz e eficiente de

Gestao Estratégica de Custos por meio do uso de medidas de desempenho e que possam ser de uso

comum em qualquer tipo de organizagdo.

Palavras-Chave: Gestao Estratégica de Custos. Sistema de Medicdo de Desempenho. Medidas
de Desempenho. Gestao Estratégica de Produ¢@o. Gestdo de Desempenho.

The importance of performance measures in strategic manegement of costs

ABSTRACT

ABSTRACT - This article is an exploratory study prepared by the research group "ETO" that seeks
to show the importance of using performance measures in the management of production costs. It
assumes that a good yield performance is key to facilitating the management of past and future
planning through the process of continuous improvement and decision making by companies that

use an effective and efficient system of Performance Measurement. As the main objective of

understanding the improvements provided by the use of Strategic Cost Management used the

methodology of case study through a company in the industrial sector that has implemented an

automated manufacturing system characterized by the need for validation of the indicators

generated by this implementation as well as exploration of the types of performance indicators

identified through interviews, site visits, document analysis and roadmaps. It was found that the

importance of Performance Measures that primarily focused on the improvement that can

determine for the entire production process and the main goals set for them. This study is the
possibility open for future research that can contribute to building an effective and efficient model
of Strategic Cost Management through the use of performance measures which may be in common
use in any type of organization.

Key words: Strategic Cost Management. System of Performance Measurement. Performance
measures. Strategic Production Management.

1

Ciéncias Contabeis. Especialista em Gestdo e Elaboracdo de Projetos. Mestrando em Engenharia de Produgéo. Professor das Faculdades

Integradas Santa Cruz de Curitiba. C-eletronico: adalberto.carvalho@pucpr.br.

98



A importancia das medidas de desempenho na gestdo estratégica de custos

1INTRODUCAO

No atual cenario mercadoldgico mundial é evidente que a cada dia as industrias de manufaturas estao
percebendo as diferencas estratégicas de um bom controle do processo produtivo. Para o éxito de uma gestao
estratégica de manufatura ¢ essencial que a busca da melhoria continua seja o grande diferencial. “Parte-se do
pressuposto que o grande desafio para gerentes de manufatura é o sentido que os gerentes possam dar as
operagdes de produgio de modo a adapta-las a um cenario estratégico”. (SLACK, 1993, p. 13-15). E essencial
que durante cada etapa do processo produtivo seja gradativamente atingida uma progressiva melhoria continua
alcancada pelo uso da medicdo de desempenho ao longo destas etapas, de modo a torna-las mais enxuta e
positiva a cada resultado estabelecido e esperado. A medida de desempenho, portanto, deve ser capaz de fornecer
um suporte ao ciclo de aprendizado da melhoria continua, o que torna possivel as melhores tomadas de decisdo.
Mas, para a tomada de decisdo dentro de um processo de produgio, € necessario uma visdo mais ampla e externa
da empresa, ou seja, além da gestdo de operagdes ¢ fundamental e necessario que se faga uma eficiente gestio
estratégica dos custos, por intermédio da exploracdo do conceito de cadeia de valor que procura explorar as
ligagdes com fornecedores da empresa que sdo considerados muito importantes para ela. Sua analise é essencial
para determinar onde, na cadeia do cliente, o valor de seus custos pode ser aumentado ou reduzido. Para isso a
empresa pode desenvolver e manter uma diferenciacdo ou vantagem sobre seus custos em relagdo a seus
concorrentes o que pode se espelhar sobre seus clientes. Assim, no decorrer deste artigo, pretendeu-se evidenciar
a forma que a gestdo estratégica da producdo evita falhas e perdas na produtividade durante todo o processo. Por
motivo de confidencialidade de dados, para a empresa utilizada neste estudo de caso, convencionou-se um nome
ficticio de “EmpresaT”.

2 REFERENCIALTEORICO

As transformagdes que o mundo vem presenciando nos campos tecnoldgico, politico, social, cultural,
ambiental, financeiro e mercadoldgico estdo expondo as empresas a acirrado processo de competicdo. Modernos
métodos de gestdo estabelecem a necessidade de tragar uma estratégia que direcione a organizacdo a partir de
uma analise do mercado ¢ do ambiente em que ela atua. Esta estratégia deve estar baseada na missido da
companhia e vai orientar a utilizag¢do de recursos e fun¢des para atingir uma desejada vantagem competitiva. Em
linhas de responsabilidade gerencial, na qual se desenvolvem as fungdes basicas dentro da empresa, aparecem
trés fun¢des distintas: operagdes, marketing e financas.

Na fungéo de operagdes € na qual se idealiza, opera e promove melhorias nos sistemas que produzem os
principais bens e servigos da companhia. Para a otimizag¢ao das operagdes da empresa, oito aspectos estdo sob
permanente avaliacdo: a tecnologia utilizada, a capacidade produtiva, a integragdo com fornecedores externos, a
politica de qualidade, a qualificagdo do pessoal, a politica de pessoal, o planejamento de producédo e a estrutura
organizacional. Mas para os conceitos vigentes de gestio de operagdes, o direcionamento do desdobramento da
estratégia de operagdes se da em quatro variantes que devem ser contempladas e priorizadas, conforme a misséo
da empresa. Sdo elas: custo, qualidade (produto e processo), rapidez de entrega e flexibilidade. Segundo Skinner
(1969), “em operagdes € necessario precisdo quando se define objetivos”. Para que a decisdo seja mais acertada,
¢ importante saber precisamente quais as prioridades dadas pelo cliente da operacdo quando aos diferentes
aspectos, para que seja possivel focalizar-se nos aspectos adequados.

Para a cadeia gerencial, que é responsavel pelas operagdes, a busca do ajuste interno da empresa para a
obtencao de vantagem competitiva na produgdo dos bens e servigos se obtém mediante a manutenc¢ao dos custos
baixos, da reducdo das perdas, da otimizacdo dos insumos, da descontinuidade dos produtos estagnados e da
venda de ativos ndo produtivos. As informagdes gerenciais por intermédio de um sistema de informagdes
integradas com a estratégia e aliadas a melhoria de processos, também pode ser o diferencial neste mercado
competitivo. Na visdo de Porter (1989), “para explorar a gestdo estratégica no campo da organizacao existe um
sistema de for¢as dentro e fora de um setor, que influencia coletivamente a natureza e o nivel da competigdo e, em
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ultima analise o seu potencial de lucratividade”. O conjunto destas forgas determina o potencial de lucro final da
industria, que ¢ medido em termos de retorno de longo prazo sobre o capital investido. Diversos fatores
contribuem para o grau de competitividade entre as industrias, “‘concorrentes numerosos ou iguais em porte e
poder; participa¢do do mercado; produto ou servi¢o sem diferenciacdo ou custos repassaveis; custos fixos altos
ou produtos pereciveis - reduzir pregos; rivais divergentes quanto estratégias”. (GHINATO, 1996).

Em relag@o aos conceitos de aprendizado e acimulo de conhecimento hd uma ligag¢@o direta com o
contexto da trajetoria de alinhamento, com o acumulo de conhecimento - aprender antes de fazer - ¢ o
aprendizado da empresa - aprender fazendo - em relagdo a implantagdo e gestdo dos sistemas de producio,
custeio e de indicadores de desempenho que interferem na trajetoria de alinhamento. A continuidade de uma
trajetdria esta muito relacionada com a selegdo. Tais mecanismos definem a probabilidade de sobrevivéncia das
rotinas ¢ habilidades da empresa. As principais variaveis de selecdo que operam na empresa sio a qualidade dos
produtos, os pre¢os em relagdo a concorréncia, as expectativas dos investidores, as relagdes com os clientes e a
base tecnologica em relag@o a da industria. “As variaveis de sele¢do também sdo chamadas de fatores externos
que influenciam na trajetoria, tais como o custo, a qualidade e a tecnologia disponiveis no mercado”.
(ALDERMAN, 1999). Para ele a redugao de custos € sempre uma arma para a competi¢ao avangada de mercado.
O lucro por si s6 ndo é um indicador de desempenho, pois depende muito da especificacdo e do tamanho de cada
planta.

3PAPELDO PROCESSO DE MEDICAO DE DESEMPENHO NAFUNCAO DE PRODUCAO

A funcfo de produgio é a parte da organizagdo responsavel pela atividade de produgdo. Nao obstante, o
processo de medi¢do de desempenho de uma fungdo produgio consiste na sele¢do de um conjunto de indicadores
capazes de identificar como a produ¢@o desempenha suas atividades. Segundo estudos de Maskel (1989), “no
contexto da avaliagdo do desempenho da produ¢@o ndo se deve incluir medidas de carater financeiro, pois a
avaliag¢@o de desempenho devem refletir consistentemente as novas prioridades competitivas”. Alguns grupos
devem ser priorizados quando se fala em prioridades competitivas, conforme estudos desenvolvidos por Barney
(1999), em 16 publicagdes na area de medi¢do de desempenho da fungdo produgio, foi constatado que em 81%
dos livros pesquisados o grupo de medida relacionada com velocidade de producéo e credibilidade nas entregas
estavam presentes. Ja a medida relacionada a qualidade foi o segundo com 75%. O terceiro foi flexibilidade, com
44%, e o quarto foi o relacionado com custos, com 31%. Estes resultados estdo de acordo com os estudos
desenvolvidos por Neely, Gregory e Platts (2000), que enfatizam que a fun¢do produg@o deve ser avaliada
mediante indicadores de desempenho de acordo com as suas prioridades competitivas, ou seja, qualidade,
rapidez, credibilidade, flexibilidade e custo.

Observando a fungio producio de forma ampla, pode-se considerar mais um grupo de medidas de
desempenho que € o de servigos pds-vendas, ou seja, a criagdo de um grupo de medidas de desempenho capaz de
avaliar se os servicos pos-vendas da empresa estio sendo realizados de forma adequada. Essa afirmagio esta de
acordo com estudos desenvolvidos por Spring e Dalrymple (2000) sobre a evolugido da medi¢do de desempenho
na produgdo e o estudo de Kaplan e Norton (1997). Nestes trabalhos se enfatiza que “a fun¢ao produ¢do em sua
defini¢do deve ser avaliada pelos seguintes grupos de medidas de desempenho: (a) custo; (b) qualidade; (¢)
flexibilidade; (d) rapidez; () credibilidade; (f) inovagdo; e (g) servigos pds-vendas”.

Ao considerar a manufatura num contexto mais abrangente, existem dois aspectos importantes:

[...]de umlado a propria fungéo de operagdes e de outro a forma em que esta fungio esta inserida dento da
estratégia da operagdo. “Considera que a funcdo da manufatura, em grande parte das empresas,
representa a maior parte de seu ativo e o maior percentual de seu pessoal, as vezes, caracterizada até como
o grande fardo da empresa”. Slack (1993, p.13).

Quanto ao aspecto da estratégia de operagdes, o objetivo tem sido voltado a assegurar que os processos

Revista das Faculdades Santa Cruz, v. 8, n. 2, julho/dezembro 2010
100



A importancia das medidas de desempenho na gestdo estratégica de custos

produtivos e de entrega de valor agregado ao cliente esteja alinhado com a estratégia da corporacéo no que tange
a mercados alvos e resultados financeiros. A estratégia de operagdes atua no desenvolvimento a longo prazo de
processos € recursos na empresa e na geragao de competéncias para sustentagdo das vantagens competitivas. A
gestdo de operagdes que observa aos impactos estratégicos de suas decisdes denomina-se “gestdo estratégica de
operagdes”, uma abordagem conciliatéria entre as tradicionais “estratégia de operagdes” e “gestdo de
operagdes”. Neste contexto, Slack (2009) caracteriza as competéncias de sustentacdo das vantagens
competitivas por meio dos chamados critérios competitivos.

[...] dentro dos critérios competitivos existem os chamados critérios qualificadores que sdo os minimos a
serem atingidos pela empresa para que possa competir no mercado, o que ¢ esperado pelo cliente e seu
desempenho deve estar acima de um nivel determinado, pois um desempenho menor ao esperado faz com
que sejam desconsiderados pelo cliente. Os critérios ganhadores de pedido que geralmente contribuem
diretamente para a decisdo de compra do cliente s3o considerados o motivo de decisdo. Dessa forma,
investimentos no desempenho dos mesmos, melhora a possibilidade de concretizar a venda e a melhoria
na producdo final. (SLACK, 2008, p. 94-95).

Mas para que a produgdo se revista com a melhoria necessaria a Gestdo de Operagdes além de estar
alinhada com a Gestdo Estratégica da organizagdo deve estar revestida de um acompanhamento que monitore
todas as fases do processo para que se atinja as metas estabelecidas de modo a aprimorar a fases ndo sé do
processo de manufatura, como do alinhamento deste com todo o processo estratégico organizacional e gerencial.
Para tanto este monitoramento se da por meio do uso eficiente das Medidas de Desempenho assim como dos
Sistemas de Medidas de Desempenho foco do processo continuo de melhoria.

4 IMPORTANTES CONSIDERACOES A RESPEITO DE MEDIDAS DE DESEMPENHO
(MD), SISTEMAS DE MEDIDAS DE DESEMPENHO (SMD) E INDICADORES DE DESEMPENHO
(ID)

A bibliografia sobre medicao de desempenho ¢é vasta e diversa com inumeras defini¢des e propostas.
Neste sentido, Neely ef al. (1997) descrevem a medi¢do de desempenho como “um processo de quantificar a
acdo, onde a medigdo € um processo de quantificagdo e a acdo é correlacionada com o desempenho”. Esses
mesmos autores propdem, também, que a medi¢do de desempenho deve ser definida como a quantifica¢do ou
métrica da eficiéncia e eficacia daacio:

[...] as medidas de desempenho sdo necessarias para permitir que as decisdes sejam tomadas e as agdes
sejam realizadas e, assim, quantifica a eficiéncia e a eficacia de a¢des passadas através da aquisigao,
coleta, classificagdo, analise, interpretagdo e disseminacdo de dados apropriados, podendo ter as
seguintes defini¢des: - medida de desempenho pode ser definida como o processo de qualificacdo da
eficiéncia e da eficacia das agdes tomadas por uma operacdo; - medidas de desempenho podem ser
definidas como as métricas usadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das agdes. (NEELY et al,
1997,p.7)

Uma consideragio importante neste ponto ¢ de que as métricas adotadas para a avaliacéo de desempenho
de uma operag@o deveriam ser alinhadas com a estratégia desta operacdo. Podem-se, entdo, classificar as
prioridades competitivas estratégicas de uma operag@o nos seguintes grupos gerais:

- grupo relacionado a custo;
- grupo relacionado a qualidade;

- grupo relacionado a flexibilidade;
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- grupo relacionado a velocidade;
- grupo relacionado a confiabilidade;

r

E importante notar que as métricas utilizadas de forma adequada num contexto podem ndo ser
adequadas em outro. Os indicadores alinhados com a intengao estratégica da organizag¢ao devem ocupar o centro
dos sistemas de avaliagdo de desempenho da operagdo. Existem alguns critérios dos quais a medida de
desempenho deve passar para que seja considerada uma boa medida, as quais devem:

- ser derivadas da estratégia e alinhadas com as prioridades competitivas da operagao;
- ser simples de entender e usar;
- prover feedback em tempo e de forma precisa;

- ser baseadas em quantidade que possam ser influenciadas ou controladas pelo usuario ou por ele em
conjunto com outros;

- refletir o processo de negocios envolvidos, ou seja, o cliente e o fornecedor envolvidos deveriam
participar da defini¢do;

- refletir—se as metas especificas;

- serrelevantes;

- pertencer a um ciclo fechado completo de controle;

- ser claramente definidas;

- ter impacto visual;

- focalizar melhoramento;

- manter seu significado ao longo do tempo;

- prover feedback rapido;

- ter proposito especifico e definido;

- basear-se em formulas e bases de dados explicitos;

- empregar razdes mais que valores absolutos;

- referir as tendéncias mais que a situagdes estaticas;

- ser objetivas e ndo apenas opinativas; e

- ser mais globais que localizadas.

Com base nestes critérios, Neely (1997) sugere um quadro de referéncia para que medidas de
desempenho sejam definidas. Trata-se de uma espécie de “checklist” para que o projetista da medida de
desempenho certifique-se tanto quanto possivel de que essas condi¢des sejam atendidas:
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ITEM AVALIADO

CONDICAO A SER ATENDIDA

O titulo da medida. Uma boa medida é autoexplicativa, evita jargdes e explica o

MEDIDA . . (-
que ¢ a medida e por que ela ¢ importante
Se a medida nio tem um proposito, por que introduzi-la? Exemplos de
propositos: 1) para monitorar a taxa de melhoria e desse modo uma diminuicdo
PROPOSITO do cus:[o t(ital; 2) p.ar?l assegurar que ﬁ.nalmente 08 étrasos nas ordens de
producdo vao ser eliminados; 3) para estimular melhoria no desempenho das
entregas dos fornecedores; 4) para assegurar que o lead time da introdugio de
novos produtos seja continuamente reduzido.
Identifica a que objetivo de negdcio a medida ¢ relacionada. Assim como no
RELACIONADA A |caso do propodsito, se a medida que esta sendo considerada ndo se relaciona a
nenhum objetivo de negodcio, entdo por que introduzi-la?
Alvos especificam os niveis de desempenho e as escalas de tempo que devem
ALVO ser atingidos. Exemplos de alvos: 1) X% de melhoria em um ano; 2) Y% de
redug@o nos proximos 12 meses; 3) alcangar Z% de desempenho nas entregas
(no tempo certo, completas) até o final do ano.
A forma com que alguma coisa é medida afeta o comportamento das pessoas.
FORMULA Uma férmula apropriadamente definida devera estimular as pessoas a terem
boas atitudes em rela¢do as suas atividades.
FREQUENCIA DA |A frequéncia com que o desempenho deve ser medido e informado é uma
MEDIDA funcdo da importincia da medida e da quantidade de dados disponiveis.
FREQUE{VCIA DE A frequéncia com que a medida de desempenho deve ser revista, nos seus
REVISAO DA elementos constitutivos (especificagdo de projeto).
MEDIDA

QUEM MEDE?

Neste campo deve ser identificada a pessoa que devera medir e informar os
dados.

Este campo deve especificar de onde vem o dado para a medida. Se ¢ esperado

FONTE DE DADOS |ver-se como o desempenho evolui com o tempo, é necessario que os dados
sejam obtidos da mesma fonte.
QUEM ,E Neste campo deve ser identificada a pessoa que vai agir sobre o dado, ou seja,
RESPONSAVEL sobre o que ele informa
PELOS DADOS? a '
QUEM E 0 Identificar a pessoa responsdvel em garantr a melhoria na medida de
RESPONSAVEL

PELA MEDIDA?

desempenho (nos resultados). E o ‘dono’/responséavel pela medida.

QUEM AGE SOBRE
OS DADOS?

Neste campo deve ser identificada a pessoa que vai agir sobre o dado, ou seja,
sobre o que ele informa. E quem desenvolve a agdo de melhoria.

O QUE ELES
FAZEM?

Sem nenhuma ag¢fo aqui, a medida fica sem sentido. Pode-se ndo estar apto
para descrever em detalhe a agdo a ser tomada no caso do desempenho ser
aceitavel ou inaceitdvel, uma vez que o detalhe pode depender do contexto do
momento. No entanto, pode-se em geral definir o processo a ser seguido no
caso de um desempenho ser aceitavel ou inaceitavel. Exemplos: 1) criar um
grupo de melhoria continua para identificar as razdes para o baixo desempenho
a fazer recomendagdes em relagdo a maneira com que o desempenho pode ser
melhorado; 2) publicar todos os dados de desempenho e um sumario executivo
no chio de fabrica como uma forma de demonstrar comprometimento e
empowerment; 3) identificar problemas de ocorréncia comum. Estabelecer um
time de revisdo composto por vendas, desenvolvimento e pessoal da manufatura
para estabelecer se podem ser utilizados materiais alternativos.

NOTAS E
COMENTARIOS

Qualquer especificidade, questdo de
relacionados com a medida.

destaque, problema peculiar etc.,

Quadro 1- Descri¢@o operacional de uma medida de desempenho

Fonte: Neely, 1997
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Segundo Kennerley ef al. (2003), um SMD ¢ o inter-relacionamento de trés elementos: “medidas que
quantificam o impacto de a¢des especificas, um conjunto de combinacao de medidas para avaliar o desempenho
da organizago e uma infra-estrutura de suporte para coleta, classificacdo, analise e interpretacdo de dados”.
Neste mesmo sentido, Neely e al. (1995) sugerem a visdo sistémica da medi¢do de desempenho como “um
conjunto de medidas individuais, um SMD e o ambiente em que a medi¢do de desempenho € utilizada”. Hronec
conceitua as medidas de desempenho como:

[...] Sinais vitais da organizago, pois quantificam as atividades criticas dentro de processos-chave de
producdo; proporcionam a comunicagio da estratégia da empresa para os niveis inferiores da hierarquia,
propiciando a organizacdo o conhecimento de quais processos-chave devem ter resultados mais
satisfatdrios para que a empresa alcance suas metas; e interligam a missao, a estratégia, as metas aos
processos-chave e as atividades criticas da empresa. (HRONEC, 1993, p. 54).

Diversos autores propdem classifica¢des para as medidas de desempenho nas seguintes categorias:
fonte dos dados (interna ou externa); tipo de dado (subjetivo ou objetivo) - Benchmark ou Self-Referenced; e
orientagdo do processo - entrada ou saida. Também ha outras classificagdes para as medidas de desempenho
como: “financeiras e ndo-financeiras” (KAPLAN, 1996; KAYDOS, 1991; KEEGAN et al., 1989; McNairet al.,
2001); “Global e local” (MASKELL, 1991); “satisfacdo dos Stakeholders da empresa” (MARTINS, 2001).

Para Carpinetti et al. (2000) algumas vantagens que podem trazer para uma organizagdo com o uso de
um SMD, sdo: “fornecer informagdes, auxiliar o processo gerencial, apoiar processos de melhoria, comparar o
desempenho entre empresas ou entre setores de empresas e influenciar comportamentos”. No entanto, para
Bourne ef al. (2000) os principais problemas encontrados na implementacio de um SMD séo “a resisténcia das
pessoas envolvidas como a falta de disciplina em medir o dia-a-dia, problema com o sistema de informagao e
falta de comprometimento da alta geréncia e diretoria”.

A respeito dos indicadores de Desempenho, Kingeski (2005) diz que “sdo meios de detectar ou
reconhecer a presenca ¢ a intensidade ou frequéncia de certas atividades, produtos ou fatos, convertendo-os em
informagdo”. Por tanto Kingeski (2005) afirma que “primeiro deve saber o que medir e através de um padrio
comparativo analisa-se os resultados”.

Os indicadores de desempenho tem um potencial de apoiar a tomada de decisdes “assertivas” e
processos de melhorias. Portanto, essas melhorias devem contribuir para o aprendizado organizacional e estar
presente para todos os membros da empresa.

Segundo (NEELY, 1997) amedida de desempenho ¢ vista, entdo, “como uma parte integrante do ciclo de
controle estratégico que ajuda os gestores a identificar bons desempenhos e torna explicitos os trade—offs entre
lucros e investimentos”.

5GESTAO ESTRATEGICADE CUSTOS

A gestdo estratégica de custos, em um ponto de vista de um contexto mais amplo, compreende uma
analise dos custos em que os elementos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais. Os dados
que se referem aos custos sdo usados, entdo, para desenvolver as chamadas estratégias superiores pelas quais se
desenvolvem a vantagem competitiva:
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Gestao Estratégica de Custos

]

Caminho do Sucesso Analise e da Medicao
competitivo da de Desempenho
organizacao

Vantagem Competitiva

Fonte: Shank e Govindarajanv, 1997, p.4
Nota: Dados trabalhados pelo autor

A Gestao Estratégica de Custos é conceituada da seguinte forma:

[...] em uma visao mais abrangente, a Gestdo Estratégica de Custos requer analises que vao além dos
limites da empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a origem dos recursos materiais,
humanos, financeiros e tecnoldgicos que utiliza, até o consumidor final. Passa a ndo ser apenas
importante conhecer os custos da sua empresa, mas os dos fornecedores ¢ os dos clientes que sejam ainda
intermediarios, a fim de procurar, ao longo de toda a cadeia de valor (até chegar ao consumidor final),
onde estdo as chances de redugado de custos e de aumento de competitividade. (MARTINS, 1998, p. 318)

Destarte, a principal preocupacido da Gestdo Estratégica de Custos ¢ o custeio em toda a cadeia de valor
para que se compreenda onde estdo as oportunidades de reducdo dos custos e os possiveis ganhos de
competitividade. Para a eficacia nesse tipo de analise de custos, o foco sdo os conceitos estratégicos,
especialmente sobre a cadeia de valor, o posicionamento estratégico e os direcionadores de custos:

[...] a) cadeia de valor: conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matéria-prima até o
produto final entregue ao consumidor; b) posicionamento estratégico: trata-se da avaliacdo das
oportunidades ambientais externas, dos recursos existentes, da definicdo de metas e de um conjunto de
planos de agdo para realiza-los; c) direcionadores do custo: € a busca pela compreensdo da complexa
interacgdo de direcionadores de custos em acdo numa determinada situacdo, sejam eles estruturais, como
escalas, escopos e tecnologia, sejam eles de execugdo, que trata da capacidade de executar bem.
(SHANK e GOVINDARAIJAN, 1997)

6 CADEIADE VALOR

O conceito de cadeia de valor ¢ diferente do conceito de valor agregado que comeca com as compras €
termina nas vendas, em que o tema-chave ¢ maximizar a diferenca entre compras e vendas. A cadeia de valor
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procura explorar as ligacdes com os fornecedores da empresa que sio considerados muito importantes para ela.
Na estrutura de gestio estratégica de custos, gerenciar custos exige uma analise mais ampla e externa da
empresa. Segundo SHANK & GOVINDARIJAN, “a cadeia de valor de qualquer empresa € o conjunto de
atividades criadoras de valor, desde as fontes de matérias-primas, passando por fornecedores de componentes,
até o produto final”. Destacam, ainda, alguns problemas que podem surgir:

[...] muitos problemas de gestdo de custos sdo mal compreendidos devido a falha em reconhecer o
impacto na cadeia de valor e muitas oportunidades de gestdo de custos s@o desperdicadas da mesma
forma. Se uma empresa pode desenvolver e manter uma diferencia¢@o ou vantagem de custo, depende de
como ela gerencia sua cadeia de valor em relag@o as cadeias de valores de seus concorrentes. A analise da
cadeia de valor ¢ essencial para determinar onde, na cadeia do cliente, o valor pode ser aumentado ou os
custos reduzidos. (SHANK & GOVINDARJAN, 1997, p. 14).

Nas ligagdes externas com clientes e fornecedores deve-se dar a empresa uma visdo de todo o sistema de
valores. Uma empresa ndo pode ignorar estas ligagdes caso deseje estabelecer uma vantagem competitiva
sustentavel. Para Porter (1989), a cadeia de valor desagrega uma empresa nas atividades estrategicamente
relevantes no sentido de “se projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o produto, para que se possa
compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo”. Classifica,
ainda, as atividades de valor nessas classes: “atividades primarias e atividades de apoio e a relagdo de
interdependéncia entre as atividades ¢ chamada de elo e associa as atividades de valor”.

A vantagem competitiva tio mencionada por Porter (1989), estabelece a compreensao da cadeia de valor
como um fator fundamental para sua manutengo, onde “a vantagem competitiva diferencia a empresa de seus
competidores, através do fornecimento de informagdes basicas para a formagao e analise de custos, permitindo
as empresas obterem vantagem em custo de modo sustentavel”. Para a sustentabilidade de uma empresa, faz-se
necessario que a cadeia de valor seja compreendida, bem como fornega suporte para a definicdo do funcionando
dosniveis estratégico, tatico e operacional.

7POSICIONAMENTO ESTRATEGICO MEDIANTE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A gestdo estratégica de custos pode ser considerada como um importante instrumento de gerenciamento
dos negdcios das empresas. Porém, ndo se deve limitar apenas ao ambiente interno da empresa sem antes analisar
as entradas e saidas que ali ocorrem, quando se considera, por exemplo, que os precos dos insumos foram
otimizados nas negociagdes de compra. Os custos dos insumos em alguns setores sdo significativos, mas as
empresas, tradicionalmente, concentram os seus esfor¢os de reducéo de custos nos aspectos relacionados a
transformagdo, em que a empresa efetivamente agrega valor ao produto. Para tanto, a utilizagdo de ferramentas
para gerirem este sistema de medi¢fo, sdo tradicionalmente métodos que retratam a falta de competitividade
para depois incentivarem a solugdo do problema. A Gestdo Estratégica de Custos preenche essa lacuna por
intermédio dos sistemas que sdo capazes de analisar a cadeia produtiva como um todo e ndo somente os
processos em que ha agregacdo de valor. Estudos realizados em toda a cadeia de valor preocupam-se com a
competitividade vista pelo consumidor final nos produtos que chegam até ele, mas fundamentam-se também em
fatos ja realizados (historico). Assim, a Gestdo Estratégica de Custos analisa os custos dentro de um contexto
mais amplo, podendo vislumbrar estratégias mais coerentes e eficazes para a competitividade da empresa,
partindo de alguns valores pressupostos no histérico, projetando com maior eficacia os valores definidos para
cada ponto da cadeia. Dessa forma, a complexa cadeia de valor, de varios setores industriais, leva a necessidade
de:

a) compreender como essa cadeia de valor se constitui;

b) valorizar cada etapa que influem na execucao do produto final.
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Quanto ao primeiro topico, SHANK e GOVINDARAJAN (1997) citam “a necessidade de identificar os
estagios de produgio e seus agentes envolvidos, embora seja o segundo tdpico a ser observado com maior rigor”.
Segundo os autores, para a execucdo da andlise estratégica do custo, seria necessario “primeiro atribuir custos e
receitas a cada estagio da cadeia de valor e logo apos estimar o prego de transferéncia a valor de mercado, e por
ultimo, seria calculada a rentabilidade do produto”. Entretanto, deve-se ressaltar que tal método apenas aprimora
aanalise de custos, pois agrega novos valores, mas ndo age sobre a competitividade do custo na sua origem ou na
sua elaboragdo. A estimativa com base no histdrico de compras, por exemplo, leva a uma conclusio estratégica
sem questionar a base da decis@o, ou seja, sem questionar se o histdrico ¢ o resultado do melhor que se pode fazer.
Nesse tipo de processo, o que se esta verificando € a rentabilidade do projeto na cadeia para apoiar as decisdes
estratégicas sobre o produto partindo do principio de que o custo e os processos nas relagdes de compra e venda ja
estdo otimizados.

S§METODOLOGIA

Para ilustrar o objetivo deste trabalho, a metodologia utilizada foi a pesquisa literaria e o estudo de caso
exploratorio a respeito da importancia da medi¢do de desempenho para o emprego da Gestdo Estratégica de
Custos, a partir do equacionamento das falhas e das perdas do processo de produgdo por meio da melhoria
continua.

Os dados analisados para a aplicagdo do estudo de caso foram baseados na observagdo do processo
envolvido, via pesquisa de campo, por meio de comparacdes até o resultado final do estudo.

O protocolo de pesquisa que foi proposto teve a intengdo de balizar a forma de apresentacdo das
entrevistas realizadas com o pessoal envolvido no processo, de modo a formar um grupo seleto de trabalho
composto por profissionais das areas de tecnologia de informacdo. Configurou-se, ainda, um grupo com o0s
demais membros da gestio dos processos das areas financeiras, de controladoria, de administra¢io de vendas, de
produgdo e de qualidade, o que permitiu uma visdo sistémica de toda a cadeia produtiva.

A técnica de pesquisa utilizada foi a de reuni@o. Os procedimentos operacionais adotados tiveram como
referencia as areas relacionadas ao processo produtivo, a engenharia industrial, a engenharia de processos, ao
planejamento, programacgdo e controle de produgdo, a qualidade, a engenharia do produto, a logistica e ao
relacionamento com fornecedores. As informagdes foram levantadas por meio dos componentes das equipes, as
quais foram escolhidas de acordo com a visdo sistémica do processo produtivo e do negécio, particularmente, no
que se refere aos aspectos que influenciam o desempenho da empresa, de modo a se obter subsidios para o
preenchimento dos formularios que foram propostos. Os principais participantes foram: o coordenador do
projeto, as equipes de mestrandos e o interlocultor da empresa.

Para identificar as dimensdes de desempenho, elaborou-se uma lista dos aspectos mais relevantes para o
desempenho da empresa nos niveis estratégico e operacional, assim como uma classificagdo dos critérios ou
fatores de desempenho em relagdo a importancia dada pelo cliente ¢ o desempenho relativo a concorréncia.
Também foi feita a utilizacdo de Workshop e como procedimento operacional a realizagdo de reunides com o
grupo de trabalho, cujo proposito € discutir e chegar a um consenso no que se refere aos fatores que influenciam o
desempenho da empresa, tanto no que se refere a aspectos estratégicos, como também no que se refere a aspectos
operacionais, além de se utilizar as escalas de avaliagao propostas por Slack (2009), para classificar os fatores
competitivos.

As informacgdes foram levantadas mediante um quadro de referéncia, como discussdo, e dados para
elaborar uma lista dos fatores de desempenho que constituem o conjunto de referéncia para a declaragdo das
dimensdes de desempenho - dimensdes competitivas e os fatores de desempenho, de tal maneira a construir um
consenso arespeito da questdo proposta.

Os participantes foram o coordenador do projeto, as equipe de mestrandos e os membros do Grupo de
Trabalho. Para formalizar as medidas de desempenho e associa-las as dimensdes de desempenho previamente
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definidas foram selecionados um conjunto de medidas de desempenho a serem estudadas e foi elaborada uma
descrigfo operacional destas medidas.

Os procedimentos operacionais para classificacéo dos critérios de desempenho foram considerados os
ganhadores de pedido ou qualificadores, selecionando-se pelo menos uma medida para cada critério, de modo a
priorizar os ganhadores de pedido, assim como o preenchimento de um quadro descritivo da medida de
desempenho em colaboragdo com o responsavel em atuar sobre a medida.

Para identificar os papéis desempenhados pelas medidas de desempenho e pelo Sistema de Medigdo de
Desempenho foram feitas entrevistas individuais com os responsaveis pelas medidas, identificando-se as
atividades associadas aos processos de projeto, implementacdo, uso, gerenciamento, assim como uma revisao
das medidas e do sistema de medigéo de desempenho, de modo a permitir associar as medidas com os papéis que
um Sistema de Medi¢&o de Desempenho pode desempenhar.

Como procedimentos operacionais utilizou-se a constru¢do de mapas cognitivos individuais,
representando o uso das medidas de desempenho ¢ do SMD de modo a facilitar o mapeamento das atividades
associadas ao projeto, a implementag?o, a revisdo das medidas e ao proprio sistema de medig¢do de desempenho,
o que facilitou a caracterizagio do relacionamento entre as medidas e os papéis que um Sistema de Medicao de
Desempenho pode desempenhar. Para cada medida de desempenho foi qualificado o grau de interagdo com os
papéis de um SMD. As informacdes foram levantadas através dos Mapas cognitivos individuais de modo a
identificar os papéis para cada medida e também para o sistema de medicao de desempenho.

9ESTUDODE CASO

Esse estudo foi feito a partir do trabalho de planejamento de pesquisa elaborado por um grupo de
professores de Engenharia de Produgdo (ETO) da Universidade Catolica do Parana. O foco do estudo foi todo o
processo de fabricagdo da chamada empresa “T”, ou seja, sua cadeia de valores desde a matéria prima até o
produto final. A empresa que foi estudada € do setor industrial e esta no Brasil desde 1998. A importancia desde
estudo foi o acompanhamento da implementag@o de seu sistema automatizado de manufatura. Durante esta
implantacdo houve a necessidade da validag@o dos indicadores que foram gerados bem como exploragdo dos
tipos de indicadores de desempenho gerados a partir das técnicas e dos procedimentos operacionais ja
comentados na metodologia.

Foram analisadas as melhores formas para melhorar o processo de produtividade, criando-se melhorias
constantes para facilitar a visualizacdo destas falhas e erros. O planejamento foi feito a partir de um protocolo de
pesquisa a fim de balizar a forma de apresentagdo das entrevistas com o pessoal envolvido no processo de modo a
formar um grupo seleto de trabalho composto por profissionais das areas de tecnologia de informagao.

O protocolo teve o intuito de estudar o uso de medidas de desempenho em sistema de produgio e foi
assim dividido:

- Fase 1: formagao de um grupo de trabalho, envolvendo diferentes profissionais do PPGEPS/PUCPR,
bem como da empresa estudada;

- Fase 2: construg@o da matriz desempenho-importancia;
- Fase 3: formaliza¢do da descricdo de medidas de desempenho e identificagao dos processos para a sua
criacdo e implantagao;

- Fase 4: fechamento do trabalho com a identificacdo dos papéis que o SMD da empresa desempenha.

Abaixo a apresenta¢do do protocolo de pesquisa utilizado:

Revista das Faculdades Santa Cruz, v. 8, n. 2, julho/dezembro 2010
108



A importancia das medidas de desempenho na gestdo estratégica de custos

OBJETIVOS CONDICAO
GERAL Estudar o uso de medidas de desempenho emsistemas de produgéo.
Especificos | Desdobramento Estratég%a de Técnica.L de PI‘OCCdiITlentf)S Informagdes Participantes
Pesquisa Pesquisa Operacionais Levantadas
OE 0: Grupo de Trabalho
Tendo como
referéncia as
areas
relacionadas ao
processo
produtivo, a As pessoas que
engenharia irdo compor a
Tendo como industrial (ou de |equipe devem
referéncia a manufatura),a |possuir uma
Formar um cadeia de valor, engenhariade |visdo sistémica
Grupo de ou 0 macro proce§sos, a0 |do proc.:esso Coordenador do
Trabalho, coma |processo de planejamenNto, prodrut.lvo edo projeto, equipe
participagdo de |produgio, Estudo de caso. |Reunido Programagdo neg9c10, de mestrandos e
colaboradores  |identificar um controli: da‘ particularmente interlocultor da
do empresa a ser |conjunto de prod}lgao, 2? no que se refere empresa.
estudada. pessoas chave quahdadev, a aos fflSpCCtOS.
para colaborar engenhar}a do |que influenciam
coma pesquisa. produ.to, a o desempenho
logistica, ao da empresa.
relacionamento [Preencher o
com formulario.
fornecedores,
formar uma
equipe para o
desenvolviment
o do trabalho.
OE 1: Dimensdes de desempenho
Reunido como
grupo de Utilizando o
trabalho, cujo  [quadro de
propdsito é referéncia,
Elaborar uma discutir e chegar |animar a
lista dos aumeconsenso [discussdo e
aspectos mais no que se refere e.laborar uma Cogrdenador. do
relevantes para o éos fatoTes que |lista dos fatores [projeto, equipe
desempenho da | Estudo de caso. |Workshop influenciam o de deselrpenho de mestrandos e
empresa (nos desempenho da |que c?nstltuem membros do
niveis empresa, tanto |0 conjugto de |Grupo de
estratégico ¢ no que se refere [referéncia para a [Trabalho.
operacional). a aspectos declaragdo das
estratégicos, dimensdes de
como tambémno |desempenho
que se refere a  |(dimensdes
Identificar as aspect9s ‘ competitivas).
dimensdes de operacionais.
desempenho, Utilizando o
. . 1. |Classificar os quadro de
porintermédio | . . . .
da matriz critérios ou Utilizando as referéncia,
importancia- fatores de esca.las de classificar os Coqrdenado‘r do
desempenho. desempenho em avaliacdo fatores de projeto, equipe
relagdo a Estudo de caso. |Workshop propostas por [desempenho, de |de mestrandos e
importancia dada Slack et al. tal maneira a membros do
pelo cliente e o (2002), classificar|construir um Grupo de
desempenho os fatores consenso a Trabalho.
relativo a competitivos. respeito da
concorréncia. questdo
proposta.
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OE 2: Medidas de Desempenho

Para os critérios

de desempenho
considerados
ganhadores de [Identificagdo das Coordenador do
Selecionar um pedido ou medidas de . .
. . projeto, equipe
conjunto de qualificadores, |desempenho que de mestrandos e
medidas de Estudo de caso. [Workshop selecionar pelo  |compdemo membros do
Formalizar desempenho a menos uma sistema de Grupo de
. seremestudadas medida para medicdo de P
medidas de . Trabalho.
desempenho cada critério desempenho.
assoz:?;ndo-?;s (priorizar os
as dimensdes de ganhadores de
dido).
desempenho pedido)
previamente Preenchimento
definidas. Elab de um quadro Coordenador do
rar .. . .
abor a~ a descritivo da . projeto, equipe
descri¢do . Preenchimento
operacional das medida de do quadro de mestrandos e
P . Estudo de caso. |Entrevista desempenho em qu' . responsaveis
medidas de - descritivo da .
colaboragdo com . pelas medidas de
desempenho i medida
lecionad o responsavel desempenho
selecionadas em atuar (agir) escolhidas.
sobre a medida.
OE 3: SMD Papéis
Mapas
Construgdo de .colg.n?tlvo.s Coordenador do
. mapas individuais. . .
Entrevistas " . N projeto, equipe
el . cognitivos Identifica¢do de
individuais com Roteiro de individuai . de mestrandos e
os responsaveis | Estudo de caso. |entrevista semi- vt ua:ls,d pal;?: bara as responsaveis
. representan i .
pelas medidas de estruturado. epresenta 40 o|me 'as ¢ pelas medidas de
uso das medidas |também para o
desempenho. . desempenho
de desempenho |sistema de escolhidas
e do SMD. medigdo de '
desempenho.
Identificar e
. representar o Mapear as
. Identificar as ..
Identificar os . fluxo de atividades
- atividades . . Coordenador do
papeis associadas 20s atividades associadas ao roieto. equipe
desempenhados focessos de associada ao projeto, ge rjnest,ra(rlld(l?s .
pelas medidas de pro'eto projeto, imp lementago, membros do
desempenho e p Jeto, N implementacéo, |uso
. implementagdo, | Estudo de caso. |Workshop . Grupo de
pelo Sistema de uso e revisao uso (gerenciamento) Trabalho e
Medicao de . (gerenciamento) [e revisdo das .
das medidas e . . responsaveis
Desempenho . e revisdo das medidas e do
do sistema de . . pelos processos
SMD. . medidas e do sistema de i
medicdo de . o de projeto.
desempenho sistema de medicdo de
' medigdo de desempenho.
desempenho.
Associar Caracterizar o
. relacionamento [Para cada
medidas com . . Coordenador do
. entre medidas e |medida de . .
papéis que um .. desempenho projeto, equipe
. apéis que um
Sistema de p. . de mestrandos e
. Estudo de caso. |Workshop Sistema de qualificar o grau
Medigdo de o . N membros do
Medicdo de de interacdo com
Desempenho .. Grupo de
Desempenho os papéis de um
pode d SMD Trabalho.
desempenhar. pode ’
desempenhar.

Quadro 2 — Ilustragdo do protocolo de pesquisa
Fonte: Grupo de pesquisa ETO
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Na Fase 1 - formagdo de um grupo de trabalho foram envolvidos diferentes profissionais do
PPGEPS/PUCPR, bem como da empresa estudada, para que cada membro do grupo de trabalho de trabalho
preenchessem formularios especificos arespeito de dados de sua area funcional.

A partir destas respostas foi elaborada a constru¢do da matriz desempenho-importancia, o que
contempla o objetivo da Fase 2 — cale lembrar que Segundo Slack (2009), “a prioridade para melhoramento que
deveria ser dada a cada fator competitivo pode ser avaliada com base em sua importancia e em seu desempenho”.
Esta analise pode ser realizada por intermédio da matriz de importancia x desempenho, que tem como objetivo
diagnosticar, a partir dos pontos dispostos num gréfico, quais os critérios devem ser trabalhados no intuido de
melhorar seu desempenho.

Neste estudo de caso, salienta-se que a empresa “T” trabalha com um modelo de producdo enxuta,
atendendo montadoras em um regime Just in Time - JIT. As caracteristicas da suarede de operacdes favorecem os
seguintes fatores de desempenho: prazo de entrega, qualidade do produto, custos de produgio.

Segundo Slack ef al. (2009), antes de construir a matriz importancia-desempenho, sdo apresentadas as
areas de decisdo que evidenciam a organizagio do sistema de gestdo da producio. E essas areas sdo:

- area de decisdo estrutural: seu objetivo ¢ de melhorar a produtividade. Portanto, as estratégias de
producdo adotada contribuem para a melhoria deste objetivo, nas medidas desenvolvidas diretamente com as
seguintes politicas da empresa “T”’:

- padronizagdo de linha: esse processo tem o objetivo de melhorar o processo de produgio,
estabelecendo regras e normas para estabilizar a producio;

- modelo de producdo enxuta: esse processo tem o objetivo de reduzir desperdicios, estoques reduzidos,
tanto o estoque de matéria prima quanto ao estoque do produto acabado;

- Sistema Kanban: esse processo tem objetivo melhorar o ciclo de entrega de produto por encomenda,
melhorando a entrega do produto, reduzindo as embalagens, ajustam-se os niveis de estoque, tamanho de lotes e
aorganizagdo do trabalho no tempo de produgéo.

Segundo especialista da empresa “T”, o processo de inovagdo e desenvolvimento de novos produtos
pode resultar em redug@o de custos em questdes relacionadas as tecnologias utilizadas no produto e no processo.
Porém, adotando essa metodologia, a empresa “T” ndo atingiu uma maturidade de melhorias de novas
tecnologias, mas busca-se amelhoria a cada dia em relagdo ao produto que satisfaga o cliente.

Ja os processos gerenciais se caracterizam pelas questdes de infraestrutura que no caso da empresa “T”
sd0 os seguintes:

- gestdo da qualidade: busca os aspectos relacionados a qualidade do produto, qualidade de processo e
qualidade de servico;

- flexibilidade: € a caracteristica que a empresa tem como diferencial para o atendimento de seus
clientes. Todos os pedidos devem ser atendidos com conformidades e necessidade de urgéncia estabelecida pelos
clientes. Buscando desenvolver estratégias de producéo e, também, preocupando-se em atender aos pedidos com
velocidade prevista da necessaria de entrega;

- velocidade de entrega: € a relacdo de confianga com os clientes, para desenvolver a melhor forma de
garantir o regime JIT e abastecer as linhas de produgao;

- recursos humanos: ¢ a politica de contratagdo de pessoas qualificadas para a real necessidade das
tendéncias do crescimento do mercado brasileiro de automéveis;

- melhoria continua: se caracterizam pelos Kaizen por setores que buscam maneiras rapidas e de baixo
custo para melhoraria de pequenos setores. Ainda, pela implanta¢do do 5s que auxiliara a empresa “T” no
processo de organizacdo, limpeza, identificagdo, melhoramento da produtividade, reducdo de desperdicios e
satisfacdo do cliente.

Entdo, a matriz de importancia x desempenho é construida a partir da analise e quantificagdo de cada
critério segundo a importancia para seus clientes ¢ de seu desempenho comparado ao dos seus concorrentes. Sua
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plotagem é realizada mediante combinacao dos indices numéricos da tabela abaixo, visto que, a importancia para
os clientes ocupa as coordenadas do eixo x, e o desempenho comparado a concorréncia, as coordenadas do eixo
y.

Como se pode observar, foi realizada a pontuacdo da matriz de importancia x desempenho para a
importancia dos clientes e seus concorrentes, sendo ilustrado no quadro abaixo:

CRITERIO OU FATOR DE IMPORTANCIA RELATIVA | DESEMPENHO EMA RELACAO A
DESEMPENHO PARA OS CLIENTES CONCORRENCIA
la9 la9
Velocidade de entrega 8 5
Flexibilidade 4 8
Seguranca 9 7
Qualidade 9 4
Custo 2 7

Quadro 3 - Pontuagio da matriz de importancia x desempenho
Fonte: Grupo “ETO”

O grupo selecionou os seguintes critérios para revisar os indicadores de desempenho: velocidade e
qualidade. Desse modo foram eleitos dois indicadores de desempenho existentes que refletiam as estratégias da
empresa.

Na Fase 3 - onde se formaliza a descri¢do das medidas de desempenho e se identifica os processos para a
sua cria¢do e implantagdo. Foi definido o critério de maior relevancia para a satisfagdo dos clientes que é a
velocidade e qualidade do produto. No entanto foram criados elementos essenciais para que se possa realizar
uma gestao estratégica do desempenho:

DESCRICAO
Medida da produtividade - Area Industrial
Produtividade: A quantidade produzida de pegas por operador

ITEM AVALIADO

Medida por hora trabalhada.

Proposito E a medida adotada para atender a demanda dos clientes.

Relacionada a Velocidade

Alvo Atender as necessidades dos clientes.

Formula Quantidade de pegas produzidas/ hora mensais trabalhadas

Frequéncia da medida Diaria

Frequéncia de revisdo da medida Anual

Quem mede? Lider de Produgao

Fonte de dados Quantid?des produzidas e obtidas do registro de produgdo
(check list).

Quem ¢ responsavel pelos dados? Coordenador da produgio.

Quem ¢ o responsavel pela medida?  [Coordenador da produgdo.

Quem age sobre os dados? Engenharia Industrial (Processos), Qualidade, Logistica e
g ’ Manutengao.

Eng. Industrial — problemas de processos

Eng. Qualidade — problemas com fornecedores

O que eles fazem? Logistica — falta de pegas

Manuten¢do — monitorar e realizar treinamentos para nao
ocorrer falhas nas maquinas no periodo de produgao.
Notas e comentarios -
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ITEM AVALIADO

DESCRICAO

Medida dos processos defeituosos - Area Qualidade

Medida Processo defeituoso: Numeros de pegas sem aproveitamento

Propdsito Medir os custos de perdas de aproveitamento.

Relacionada a As medida.s de desempenho da empresa x através de redugdo
de perdas internas.

Alvo < 22% de perdas.

Formula Numero de pecas com defeitos / numero total de producao.

Frequéncia da medida

Diaria.

Frequéncia de revisdo da medida

Anual.

Quem mede?

Controle da qualidade.

Fonte de dados

Quantidade de pecas defeituosas obtidas do registro de
producdo (check list).

Quem ¢ responsavel pelos dados?

Controle de qualidade.

Quem ¢ o responsavel pela medida?

Controle de qualidade e produgio.

Quem age sobre os dados?

Controle de qualidade e produgio.

O que eles fazem?

Controle de qualidade — analisam as partes mais criticas e
estudam a melhor forma de resolver o problema.

Produgdo- reunido didria para analisar os
defeituosos no dia anterior.

processos

Notas e comentarios

ITEM AVALIADO

DESCRICAO

Medida do estoque de seguranca — Area Logistica

Medida Estoque de seguranga.
Propésito EVitZVlI‘. que.as linhas de producdo parem por causa da falta de
materia-prima.
Relacionada a Sistema JIT - associado com sistema puxado de produgao.
Alvo <=3 dias.
LT

E =FSxox.|—
Formula seg \/;
Frequéncia da medida Diaria.
Frequéncia de revisdo da medida Anual.

Quem mede?

Coordenador de PCP (Planejamento de Controle de
Produgdo).

Fonte de dados

Numero de pecas entregue (fonte didria).

Quem ¢ responsavel pelos dados?

Lider de expedigio.

Quem ¢ o responsavel pela medida?

Supervisor da logistica.

Quem age sobre os dados?

Supervisor de PCP ¢ Lider de expedigao.

O que eles fazem?

Revisar o estoque diario;

Reprogramar a linha de producdo para restaurar o saldo do
estoque.

Verificar o lead time da linha de produgao.

Notas e comentarios

Verificar se o estoque de seguranca esta com os dias
necessarios para ndo haver erros nas notas fiscais, quando
forem fazer novos pedido da matéria prima.
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ITEM AVALIADO

DESCRICAO

PCP (Medida de Plane jamento de controle de
producio) — Area Logistica

Medida PCP — Planejamento de Controle de Produgao.
, . Atender toda demanda do cliente.
Propdsito ; ;
Quantidade/prazo/tempo desejado.
Relacionada a Sistema JIT (Just in time)
Alvo 98%
Formula Quantidade programada/ Quantidade real produzida

Frequéncia da medida

Diaria.

Frequéncia de revisdo da medida

Anual.

Quem mede?

Coordenador de PCP e Programador de PCP.

Fonte de dados

Graficos de producdo — melhorias O.E.E. (overall equipment
effectiveness),

Quem ¢ responsavel pelos dados?

Supervisor de Produgdo.

Quem ¢ o responsavel pela medida?

Coordenador de Produgdo

Quem age sobre os dados?

Supervisores e Lideres.

O que cles fazem?

Analisa a causa do defeito.

Verificar as metas e desafios.

Notas e comentarios

Ter todas as metas relacionadas nos planejamento para ndo
acontecer atrasos nas entregas ¢ ndo ocorrendo multas por
isso.

Quadro 4 — Medidas avaliadas

Fonte: Dados extraidos do Estudo de caso da “Empresa T”

E... = estoque de seguranca

seg

FS =fator de segurancas, que & uma funcdo do nivel de servigo que se pretende
g = desvio-padrdo estimado

LT =leadtime de ressuprimento

PP = periodo a qual se refere o desvio-padrdo

Com base nestas medidas foram criadas melhorias para atender e satisfazer os clientes.

Essas melhorias foram identificadas a partir dos indicadores de O.E.E (overall equipment effectiveness),
ou seja, a eficacia global de equipamento tem o intuito de avaliar de maneira facil o efeito de pardmetros de

manuten¢io, variagdes no tempo de ciclos, problemas de qualidade e entre outros.

0 O.E.E equivale ao produto trés indices: disponibilidade, qualidade e desempenho.

- disponibilidade: representa o percentual do tempo operacional —tempo durante o qual a maquina opera
em cada dia — no qual a maquina encontra-se disponivel, isto ¢, nao se encontra parada devido a quebra, falha,

preparagdo, troca de ferramentas, etc.

- qualidade: representa o percentual de pecas "boas" produzidas no gargalo, isto €, pe¢as produzidas que

ndo foram retrabalhadas ou rejeitadas na operacdo gargalo.

- desempenho: representa a relagao da capacidade total — ou capacidade ideal incluindo pecas rejeitadas
ou retrabalhadas — pela capacidade disponivel — determinada em funcdo de todas as paradas de linha

"reconhecidas" devido a problemas de manutengao, preparacao e ferramentas.

Por isso foi criada um férmula para calcular a eficiéncia da linha automatica da empresa “T”:
E (%): eficiéncia (do sistema) - E (%) =Cr/Ci

Cr: capacidade real (pegas/ hora)
Ci: capacidade ideal (pecas/hora)
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Dp=Demanda (pgs/hora)/ tc

te: tempo de ciclo da operagfo “gargalo” (min.)

Ap0s isso, foi feita uma analise de ganho de pedido e qualificador, para melhorar a produgio e atender a
demanda necessaria do cliente. Portanto, foi realizada uma analise de tempo de ciclo e melhorias no tempo de
parada ndo obrigatoria. Com isso, esta analise teve um resultado qualificador, que apresentou uma melhoria
significativa para atender os clientes no prazo determinado por eles. No entanto, sera demonstrado na figura 2
qual foi o desempenho para satisfazer os clientes, sem atrasos e aumentado a credibilidade da empresa “T”, com
uma proposta de melhoria (em preto):

Q.E.E DA LINHA AUTOMATICA COM A PROPOSTA DE MELHORIA

Siperdas 5132 4292
Clperdas 4292 3376
Demanda 3019 3019
Pintura Automatica
Linha Automatica - Pegas dia
Dias por semana
Turnos de producdo
4500 T 4500
Velocidade da linha {segundos) 4000 4 1 s000
3500 A + 3500
[ 20 Jskidvazio/ Quebrado 3000 1 3000
2500 - T 2500
Sl-cid s/ pintura (segundos)
2000 A + 2000
1000 4 + 1000
Parada programada (minutos) 500 + 500
0+ t t t t 1}
F’arada néo programada (minutos) & £
&
) d'é? &
[T TPacas por sk &
w
99 % de PCH na linha
. S/perdas . C/perdas = emanda
0 % de PCH P/A
Caluclo do OEE. 65,78509676 % |

Figura 2: O.E.E da linha automatica com proposta de melhoria
Fonte: Dados extraidos do Estudo de caso da “Empresa T”

Na Fase 4, onde se fecha o trabalho, foram identificados os papéis que o SMD da empresa desempenha.
Foram analisados os principais objetivos de melhoria na linha de produgdo da empresa “T”, criando-se as
avaliagdes que devem ser desenvolvidas pelos papeis dos SMD. Foi criado um questionario para identificar os
papeis de SMD. Os resultados apurados da pontuacdo foram apresentados no quadro abaixo:
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ANALISE DAS
GESTOR DA AREA | SOMATORIO | MELHORIAS DA LINHA
DE PRODUCAO

- Esse indicador contribuiu para
melhorar a logistica de entregar
os para-choques para os clientes
13 (montadoras).

-Contribui para realizagdo da
melhoria continua de pequenos
setores;

Esse indicador melhorou, pelo
fato de ter diminuido as
interrupgdes relativas a analise
de erro neste processo.

Esse indicador teve como
Estoque de seguranga Supervisor de PCP 12 objetivo a organizagdo de
estoque de seguranca.

Esse indicador obteve melhoria
porque a linha de producdo teve
um aumento significativo na
produtividade, cumprindo as

INDICADOR DE
DESEMPENHO

Supervisor Engenharia

Produtividade . :
industrial

Processo defeituoso Controle de Qualidade 9

Planejamento de

N Supervisor de PCP 13 metas estabelecidas entre
controle de producao o .
empresa T clientes
(montadoras)

-Ajuda nas tomadas de decisdes;

Quadro 5 — papéis de SMD
Fonte: Dados extraidos do Estudo de caso da “Empresa T”

Para realizagdo da quarta fase deste estudo de caso foram realizadas entrevistas com os responsaveis
pelos indicadores na parte de produtividade, logistica e qualidade.

10 CONCLUSAO

C omo apresentagao dos resultados analisou-se a reunido com o grupo de trabalho em que foi
discutido o estabelecimento de um consenso sobre os fatores que influenciam no desempenho
organizacional, a partir do qual se relacionaram as dimensdes de desempenho e as areas de decisdo estruturais e
de infraestrutura para obtencdo de uma vis@o objetiva da situagdo da organizag@o nos niveis estratégico e
operacional.

Para consolidagdo da conclusao deste consenso, chegou-se ao quadro de referéncia abaixo que relaciona
as Dimensoes de Desempenho e as Areas de Decisdo estruturais de produgéo relacionadas a cadeia de custos:

Orientacéo Descricédo Dimenséo de Desempenho

Produzir com baixos custos, tendo maior
eficiéncia que os concorrentes. No longo prazo,
a unica forma de se atingir esta vantagem ¢é via
negociacdo dos insumos (baixo custo) e
eficientemente desenvolver o processo de
manufatura.

Realizar as atividades
eficientemente (com baixos
custos)

Custo
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Custo: Apesar do empenho constante na redugdo de custos, via negociagdes com fornecedores, melhorias
continuas de eficiéncia em processos e recursos € a busca por alternativas que posicionem a empresa de
forma vantajosa diante dos concorrentes, visto exigéncias em capacidade, flexibilidade, inovatividade e
qualidade que a concorréncia ndo supera. A empresa posiciona-se contraria a produzir a qualquer custo, o
que compromete a confiabilidade.

Areas de decisio estruturais

Ha diversidade de projetos, com orientagdo tanto ao DFM [Projeto para
Manufatura], quanto ao DFA [Projeto para Montagem], quando componentes
dos clientes sdo montados com itens produzidos para eles. Também ocorrem
. operagdes dentro de unidades de clientes, quando efetivamente ocorre a
Projeto do produto . ~ .

entrega do produto. O projeto e execugdo dos ferramentais ocorrem
totalmente dentro da empresa. Isso garante otimizagdo dos recursos. Também
apresentam compatibilidade entre equipamentos e unidades, permitindo a

entrega a partir de diversas fontes.

Grande capacidade de producdo, com alternativas internas e entre plantas.
Para produtos criticos sdo providos de redundincia de ferramentais e de
. recursos produtivos em cada unidade geograficamente estabelecida, bem
Capacidade A . L. .

como a redundancia entre unidades préximas, o que permite o balanceamento
produtivo e a garantia de continuidade de negdcio tanto da empresa, como dos

clientes.

As plantas industriais sdo construidas estrategicamente proximas aos clientes,
objetivando menor tempo de entrega, aliado a um menor custo de transporte
Instala¢des de acordo com a demanda da regifo. Estrategicamente também se procura
guardar proximidade relativa de outras unidades, bem como margem para
eventuais incrementos de demanda.

Todo o processo de produgdo ja estd em nivel avangado de automag@o.
Porém na fase final de producdo ainda ¢é baixo. Ocorre investimento

) consideravel na automag@o do chio de fabrica e logistica, 0 que permitira
Tecnologia de processo de

controle total sobre operacdes e estoques. Em termos de layout, a fabrica esta
manufatura

bem organizada. Porém, alguns ajustes necessitam ser feitos. E novos
conhecimentos, tecnologias e experiéncias estdo sendo trazidos para a
empresa através de consultorias, parcerias e talentos externos.

Insumos petro-quimicos, maquinas e embalagens sdo comprados. Porém o
processo de fabricagdo da matéria-prima e ferramentais para os projetos
. ) ocorrem internamente. Ocasionalmente ha necessidade de comprar matéria-
Integracdo vertical . . . -

prima e servicos de ferramentaria de outros fornecedores. A logistica
desenvolve atualmente trabalhos em automag@o de sistemas para agilizar o

relacionamento com fornecedores.

Recentemente comegaram agdes para uniformizar operagdes e controles em
todas unidades. A autonomia de gestdo ocasionava dificuldade de visdo da
Capacitagdes situacdo das plantas, devido a falta de padréio nos indicadores de desempenho.
Também agdes na melhoria de eficiéncia de matéria-prima e processos estdo
em andamento para prover reservas para retomada de demanda do mercado.
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Areas de decisio infra-estruturais

Ocorrem atualmente agdes para centralizacdo de definicdes de processos e
qualidade, de forma a garantir o mesmo nivel de produto em todas as plantas.
A vis@o do desempenho serd a mesma e recursos de Business Intelligence
Organizagéo estardo atualizados e disponiveis pela Intranet corporativa /Internet. Toda a
necessidade de producdo sera automatizada e integrada entre areas de
negdcio, plantas, clientes e fornecedores. Havera controle automatizado sobre
todo o chéo de fabrica e seu desempenho.

Tém-se atualmente as certificagdes: ISO 900122008 [Sistema de Gestdo da
Qualidade cuja finalidade ¢ aumentar a confiabilidade de uma organizagdo
para com seus clientes e aumentar a eficiéncia dessa organizagdo]; ISO
14001:2004 [Sistema de Gestdo Ambiental cuja finalidade ¢ aumentar a
confiabilidade de uma organizagdo para com as partes interessadas, no que
tange ao controle e prevencdo de riscos e impactos ao meio ambiente, bem
como o cumprimentos da legislacdo ambiental vigente] e RoHS [Restricted
Use of Hazardous Substances, uma diretiva européia para controle do uso de
metais pesados e outras substincias restritas em produtos que serdo
exportados para a Comunidade FEuropéia]. Toda documentagio esta
controlada por sistemas automatizados e disponiveis via Intranet
corporativa/Internet e hospedados em data center do fornecedor da solucao.

Politicas de qualidade

O planejamento de materiais ¢ automatizado com base em politicas de estoque
de seguranga, de acordo com histérico de consumo. Devido ao tempo de
ressuprimento ser superior a definicdo de demandas, faz-se necessario a
emissdo dos pedidos anteriormente. A geragdo de ordens de produgdo
também ocorre automaticamente, através de sistema MRP, porém o
planejamento ainda € manual. A movimentagdo de insumos e matéria-prima
resume-se ao saldo entre a necessidade para produzir ¢ o estoque da fabrica.
A administracdo de vendas tem visdo total da disponibilidade produtiva com
base em carteira, previsdo de carteira e previsio de demanda de produtos Just
in-Time, possibilitando determinar se novos pedidos poderdo ser atendidos,
evitando-se assumir compromissos além da capacidade.

Planejamento e controle da
produgio

Recrutamento e sele¢do sdo terceirizados e realizam avaliagdes psicologica,
ergondmica e de competéncias. O treinamento operacional reserva-se a
observagdo e imitagdo. Nao ha programa de capacitagdo e carreira e ocorre
Recursos humanos grande rotatividade nas linhas produtivas de todas as plantas. Nao ha
influéncia em estilos de gestdo e lideranca de lideres, mas ocorrem avaliagdes
e acompanhamentos sobre resultados. A politica salarial estd formalizada em
quadro de referéncia e ndo ha gestdo por competéncias.

Engenharia e Pesquisa e Desenvolvimento atualizam-se constantemente para
atender novas necessidades dos clientes. Recentemente iniciou programa de
Introdugdo de novos produtos [inovagdo em materiais, produtos, processos e tecnologias, € busca de novos
mercados, através parcerias com empresas e centros académicos. Estd em
implantagdo sistema de documentacio e controle de ciclo de vida de produtos.
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No momento ocorre mudanga cultural representada por padronizacdo de
processos e indicadores de desempenho. Estimulo ao comprometimento ¢

. . romovido através de programa de participacdo de resultados, que ndo
Sistema de medicdo de P Drogf P pag d

desempenho e de
‘recompensas’

ocorreu nos ultimos anos. O processo de automatizacdo e itegracdo de
controles do chdo de fabrica com o sistema de gestdo estd em implementagao.
Resultara em sistema de Business Intelligence atualizado para apoio da gestio
em todos os niveis da corporagdo. Havera assim visdo completa das
operagdes em tempo real e do cumprimento das metas.

O sistema de gestdo teve origem na manufatura. No entanto esta
. . . desatualizado, o que deve ser solucionado em breve. Mesmo assim produz
Sistemas de informagéo R N ..

todo suporte as operagdes, ¢ somente agora foi implantado o MRP e

automacdo do controle de estoques de insumos e matéria-prima.

Areas de decisio infra-estruturais

A melhoria continua faz parte da cultura da empresa. Mesmo ndo havendo
Sistemas de melhoria|programas formalizados, a¢des sdo tomadas sempre que se observam desvios
continua ou riscos. Ja houve programas de melhoria continua Kaizen no passado, e isso
serd retomado com parte das mudancgas culturais que estdo em andamento.

Quadro 6 - Dimensdo de desempenho e as areas de decisdo para manufatura relacionadas aos custos
Fonte: Dados extraidos do Estudo de caso da “Empresa T”

Conforme o protocolo de pesquisa foram selecionadas medidas conclusivas dentro de um consenso que
priorizam os ganhadores de pedido:

a) dimensao de desempenho - qualidade:
- devolucgéo.

b) dimensio de desempenho - Custo:
-eficiéncia; e

- produtividade.

Com isso, tais medidas servirdo para validar a op¢ao de indicadores acima citados e foram escolhidas
medidas para uma analise de indicadores relacionados a custos mediante a verificag@o se o produto da empresa
estd atendendo as expectativas dos clientes nestes quesitos. Foi considerado que para obter-se uma redu¢do do
custo dos produtos, necessita-se de mudangas nos processos de fabrica¢do da empresa e que a melhoria na
eficiéncia de matéria-prima pode resultar em uma redu¢@o consideravel no custo do produto, sem atingir a
qualidade do mesmo. O resultado dos “indicadores de produtividade” ¢ gerado pelo melhor aproveitamento dos
recursos em maquinas disponiveis pela empresa, o que gera um aumento da capacidade produtiva sem um
aumento proporcional dos custos de produg¢ao. Estes indicadores expressam de forma direta a importancia do
investimento na obtencdo da maxima capacidade produtiva dos equipamentos, porém, poderd impactar na
qualidade dos produtos da empresa.

Considerando-se que para essa pesquisa foi eleito o setor de manufatura para o processo de gestdo e o
quesito “custos”, para uma analise mais detalhada, constata-se a necessidade de melhoria no desempenho do
custo de producdo, o que minimiza o desperdicio de material e prioriza o aumento da produtividade dos
equipamentos quando na identificacdo da medida de “desempenho produtividade”, onde se verificou que a
empresa atinge o objetivo de 70% de aproveitamento, sendo esta considerada uma dtima medida, observando as
necessidades de sefups e outras variaveis padrdes. Identificou-se, ainda, a possibilidade de redugo dos custos de
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produgdo, por meio de um investimento em produtividade e pelo direcionamento de uma melhor linha de
investimento a ser adotada pela empresa.

Com estes resultados evidencia-se o alto impacto da mesma para a gestdo estratégica de custos,
considerando-se o fato da empresa estar inserida em um mercado no qual o cliente, facilmente descarta um
fornecedor atraido por melhores precos.

Também pode-se concluir que na medida de desempenho “aproveitamento da matéria-prima”, a
empresa atingiu o objetivo de 97% e que este resultado demonstrou a eficiéncia da empresa, e comprovou que o
investimento em qualidade na producdo da matéria-prima tem gerado diferencial para a operagdo da empresa.

Os resultados desta medida apresentam para a gestdo de custos a necessidade de manter os niveis dos
valores aplicados sobre a matéria-prima adquirida e de se trabalhar em outros pontos da atividade da empresa
paraareducdo de custos produtivos.

Avaliando-se a “medida de desempenho de devolugdo de produto” e, a partir da meta imposta pela
empresa de 1%, chegou-se ao resultado positivo, porém, esta medida foi identificada como um ponto de ataque
para melhorias, pois as devolugdes ocorridas em sua maioria sdo geradas por mas condi¢des de armazenamento
do produto, ou deficiéncias no transporte, sendo que estes pontos podem ser melhorados.

Finalmente sobre uma dtica conclusiva a respeito deste estudo de caso, constatou-se que as evolugdes
dos sistemas produtivos, em geral, implicam em uma revisdo dos sistemas de indicadores ¢ de custos da
organizacdo, o que ocorre a partir da necessidade de se averiguar corretamente as agdes locais no desempenho da
empresa em termos operacionais ou econdmico financeiros. E que a partir do alinhamento entre os sistemas de
produgdo, de custeio e de indicadores de desempenho a empresa € capaz de atingir o pressuposto para o melhor
desempenho de sua atividade. E que os resultados finais apurados deste estudo decisivamente evidenciaram que
este alinhamento depende de ajustes e modifica¢des realizados ao longo da trajetoria do alinhamento dos
sistemas, o que confere o carater dindmico dos sistemas de produgao, de custeio e de indicadores de desempenho
e sua importancia para o processo de aprendizado da organizacio.
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