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RESUMO

Com o acirramento da competicdo e a busca pela melhoria continua dos produtos e
processos, as empresas procuram otimizar constantemente seus setores produtivos para
reduzir os custos. Muitas vezes, essas otimizacoes sao feitas através do uso das técnicas do
Sistema Toyota de Producdo (STP). Porém, o uso dessas técnicas pode ndo trazer os
resultados esperados pela empresa, ndo sendo a melhor alternativa de otimizacdo para
certos problemas. Este trabalho promove, entdo, uma avaliacao da contribuicao das técnicas
do STP para os objetivos estratégicos das empresas, através de um método que auxilie as
empresas na analise do STP como uma alternativa de otimizacdo frente a seus objetivos
estratégicos e em como fazé-la, isto ¢, quais as técnicas do STP a empresa deve utilizar.
Essa avaliacdo utiliza como ferramenta basica o modelo Balanced Scorecard (BSC) para
desdobrar a estratégia e planejar os objetivos e metas necessarios nos diversos niveis da
empresa, permitindo entdo, uma andlise sobre a viabilidade de se utilizar as técnicas do STP
como acdes para auxiliar os objetivos da mesma. Ele permitira ainda, localizar o limite de
contribuicao das técnicas do STP nas organizagdes em geral, mostrando quais os problemas

da empresa que podem ser resolvidos através do uso dessas técnicas.
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ABSTRACT

Due to an increasing competition and a continuous improvement of products and
processes, companies are constantly optimizing their productive sectors in order to decrease
expenses. Frequently, optimizations are carried out through the usage of Toyota Production
System (TPS) techniques. Technique usage may not bring results expected by the company
though, and, as a result, it may not be the best optimization alternative as far as problems
are concerned. The present paper evaluates the contribution of TPS techniques concerning
strategic goals of companies. This is achieved through a method that helps companies to
analyze TPS as an optimization alternative regarding strategic goals and how to perform
this analysis, that is, which TPS techniques the companies shall apply. Evaluation uses as a
basic tool Balanced Scorecard (BSC) to develop strategies and to plan required objectives
and goals concerning different levels within the company, thus allowing a viability analysis
of using TPS techniques as actions to help company goals. In addition, model will enable to
establish contribution limits of TPS techniques within organizations in general, showing

which company problems may be solved by the usage of these techniques.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 TEMA

Ao longo dos anos, a demanda do mercado tem se modificado. Isso forgou as
empresas a também fazerem mudangas em suas formas de organizacdo, principalmente no
setor produtivo, e a fazer controles para oferecer produtos e servigos que satisfacam as
necessidades dos consumidores, competir frente aos concorrentes e serem bem sucedidas

financeiramente.

Até o inicio do século VIII, a demanda de produtos era suprida por uma fabricagcdo
artesanal, isto €, artesdes realizavam todas as etapas do processo de confec¢do do produto.
Neste caso, as expectativas e necessidades dos clientes eram facilmente identificadas e
supridas com produtos customizados. Além disso, os artesdes possuiam controle sobre o

desempenho do seu trabalho e o prego dos produtos era relativamente alto.

Com o desenvolvimento da navegacdo e dos meios de transporte, as relagdes entre os
povos ficaram facilitadas e aumentaram em grande numero. A demanda cresceu além da
capacidade dos artesdes e o mundo viveu a entdo chamada Revolucao Industrial (Mainieri,
1998). Slack et al. (1999) afirmam que, quando o negdcio aumenta a ponto de mais de uma
pessoa ser necessaria para levar o negocio adiante, surge uma possibilidade de especializagao.
As pessoas podem dividir o conjunto de tarefas de modo que, a exemplo de uma alfaiataria,
uma pessoa atenda e tire as medidas na loja, outra corte o tecido e outra costure. Esta idéia é

chamada de divisdo do trabalho.

No final do século XIX e inicio do século XX, pensadores como Frederick W.
Taylor, Henry Gantt e Frank e Lilian Gilbreth desenvolveram idéias e principios de projetos
de trabalho que coletivamente desenvolveram a Administragdo Cientifica. A Administragao
Cientifica era baseada em métodos cientificos de controle e execugdo das tarefas e objetivava

uma maior eficiéncia dos trabalhadores. Este panorama industrial foi aplicado com sucesso


aluno
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por Henry Ford nas linhas de montagem da Ford Motor Company, onde os produtos moviam-
se ao longo de uma linha e eram montados por operadores repetindo uma unica operagao.
Ford (1967) pregava, entre outras idéias, a estandardizacdo dos projetos, intercambiabilidade
das pecas e economia de tempos e movimentos. Com isso, Ford conseguiu reduzir seus
custos, aumentar o volume de producdo e melhorar a qualidade. O mix de variedades de
produtos era restrito a ponto de surgir a idéia de “qualquer Ford Modelo T desde que seja
preto”. Segundo Slack et al. (1999), este modelo de divisdo do trabalho ainda ¢ o modelo

predominante de projeto de trabalho dos produtos produzidos em massa.

Coriat (1988) afirma que, antes de 1973, nos grandes setores de produ¢do em massa
como automoveis e eletrodomésticos, bem como em setores de produtos intermediarios como
petroquimicas e sidertrgicas, as capacidades instaladas eram inferiores a demanda global do

mercado.

Com a recessao mundial gerada pelas guerras e mais tarde pela crise do petrdleo de

1973, a demanda se modificou, tornando-se menor do que as capacidades instaladas nas

empresas. [sto ocasionou um acirramento da concorréncia em muitos setores da economia.

Consumidores tornaram-se mais exigentes quanto a qualidade, variedade de produtos e custo

dos produtos, fatores que se tornaram “chave” para a competitividade das empresas.

Conforme Antunes Junior (1998), ¢ necessario mudar-se a logica de “producdo em massa,
»

vendas em massa”, “se vocé produzir este artigo, serd facil vendé-lo” ou “todos os carros

desde que sejam pretos” pela logica baseada na diferenciacao dos produtos no mercado.

Este novo perfil de demanda fez com que as empresas procurassem alternativas para
assegurar a competitividade necessaria para a sobrevivéncia e crescimento no mercado. A
necessidade de produzir com baixo custo, com respostas rapidas e com variedade de produtos
exigiu mudancas na forma de produzir das empresas. Essa alternativa foi buscada na forma de
produzir da japonesa Toyota Motor Company, a qual foi chamada Sistema Toyota de
Producdo por seus criadores. Este sistema foi desenvolvido a partir de 1945, mas s6 chamou a
atenc¢do de outras empresas ap0s a crise do petroleo (1973), quando a Toyota Motor Company
teve crescimentos maiores que os concorrentes locais durante trés anos consecutivos, sendo

difundido nos Estados Unidos e Europa no final da década de 70 (Ohno, 1997).

O Sistema Toyota de Produgao (STP) caracteriza-se como um sistema de producdo
adaptavel as flutuagdes de demanda (flexivel), somando-se alta qualidade e respostas rapidas

a demanda. Isto foi obtido através da constante identificagdo e eliminacdo das perdas. O



sistema ¢ composto por um conjunto de agdes praticas desenvolvidas por seus criadores ao
longo de quase 30 anos desde a criacdo da Toyota Motor Company e, segundo Antunes Jinior
(1998), constituiram-se em um benchmark internacional dentro da industria automobilistica.
O STP deu inicio, entdo, a um modelo de sistema produtivo definido como Produgdo Enxuta.
Esse termo surgiu a partir de um estudo chamado IMVP (International Motor Vehicle
Program — Programa Internacional de Veiculos Automotores), através do MIT (Massachusetts
Institute of Technology), sobre as técnicas de produ¢do de automoéveis das industrias no

mundo, particularmente as japonesas, em especial a Toyota (Womack et al., 1992).

A globalizagdo da economia e a eliminagdo de barreiras comerciais (Mercosul e
Unido Européia) contribuiram para o acirramento ainda maior da competi¢do intercapitalista,
oferecendo outras variaveis para a geracdo de vantagem competitiva das empresas (além da
utilizagdo eficiente do setor produtivo) e enfatizando a importancia da rapida tomada de
decisdes estratégicas frente a concorréncia e mudangas no mercado. Empresas tomam
estratégias de fusdo, focalizacdo de segmentos de mercado, redu¢ao ou aumento do mix de
produtos, aumento na velocidade de entrega dos produtos em um ou mais produtos e clientes
e também investem em redes de assisténcia técnica, franquias, entre outros. Slack et al. (1999)
acrescentam que, hoje, as empresas vendem um “pacote” de produtos e servigos, tais como
uma industria que vende um produto, na verdade estd vendendo o produto em si e mais
servicos como garantia e assisténcia técnica intrinsecas no mesmo. Chandler Junior citado por
Campos (1998) comenta que, atualmente, as empresas ja ndo alcangam vantagem competitiva
apenas com a utilizagdo eficiente do setor produtivo. Fabricar produtos confiaveis (dentro da
especificagdo de projeto) e com poucas perdas na fabricagdo nao garante que os clientes
estejam satisfeitos, que os concorrentes também nao estejam fazendo a mesma coisa ou que
ndo existam outras possibilidades para gerar vantagem competitiva. Segundo Hammer e
Champy (1994), antes, a empresa que langasse no mercado um produto ou servigo aceitavel
ao melhor preco conquistava as vendas. Agora, a competi¢ao assume varias formas diferentes.
Produtos semelhantes sdo vendidos em mercados diferentes com bases diferentes: mercado

com base no pre¢o, outro nas op¢des, outro na qualidade e outro no atendimento.

Devido aos resultados de crescimento da Toyota, empresas concorrentes utilizam as
técnicas do STP nos seus sistemas produtivos em busca de obter vantagens competitivas.
Porém, a defini¢do do tipo de sistema produtivo a ser usado em cada empresa deveria ser feita
através da andlise de fatores estratégicos, tais como o mercado, clientes e a estratégia da

mesma. No inicio do desenvolvimento do STP, a Toyota atendia o mercado doméstico



japongés, que se caracterizava, na época, por baixa quantidade de produtos, exigéncias por
produtos variados, dificuldades de exportagdo de produtos, praticamente nenhuma
possibilidade de importagdo de tecnologias e impossibilidade de implanta¢ao das técnicas de
produg¢do em massa provenientes do ocidente. Este cenario foi um dos responsaveis pela
criacdo do STP conhecido na literatura em geral sobre esse tema. Diante disso, uma atitude
isolada e dissociada da estratégia na produgdo, via utilizagdo das técnicas do STP, sem uma

prioridade estratégica pode ndo contribuir para a empresa alcancar seus objetivos.

E normal que as empresas procurem sempre a otimizac¢io do setor produtivo, isto &,
todas as empresas querem se tornar as mais enxutas possiveis (com custos cada vez mais
baixos). Porém, o uso de técnicas que reduzam o custo de fabricacao dos produtos talvez nao
resolva todos os problemas da empresa. Em determinado momento a empresa poderia abdicar
de investir em certa otimiza¢do do setor produtivo em beneficio de melhores resultados
globais. Problemas gerais de administragdo nas empresas normalmente refletem em
dificuldades no setor produtivo, como ¢ o caso do setor de vendas, logistica ou compras e
fornecimento. Nestes casos, o problema maior pode estar em outro setor que esteja

comprometendo o setor produtivo.

Davenport e Prusak (1998, p. x) acrescentam que a busca das empresas pela
vantagem competitiva tem seu lado negativo, pois oferecem-se as empresas teorias,
modismos, panacéias e formulas magicas como solugdes universais para as dificuldades sutis
e geralmente incontornaveis da gestdo competitiva. Muitos desses conceitos geraram grandes

beneficios, porém, muitos ndo corresponderam as expectativas.

Portanto, uma questao chave para isso seria: “Como alinhar ou focalizar o uso das
técnicas do STP com a estratégia competitiva das mesmas?”. Neste sentido, o presente
trabalho apresenta uma proposta de avaliacdo da contribui¢do do uso das técnicas do STP para
0s objetivos estratégicos da empresa, mostrando como e para quais objetivos o uso destas

técnicas pode auxiliar as empresas.

Para ser possivel a realizacdo deste trabalho, necessita-se de um mecanismo que
desdobre os objetivos estratégicos para metas e acdes especificas nos varios niveis da empresa
e possa executar a avaliagdo de desempenho destas. Kaplan e Norton (1997, p. VIII) afirmam
que “embora aparentemente 6bvio, a verdade ¢ que a maioria das empresas, mesmo aquelas
que estavam implementando novos sistemas de medida de desempenho, ndo alinha as

medidas as suas estratégias. A maioria procura melhorar o rendimento dos processos



existentes — através de custos mais baixos, melhor qualidade e tempos menores de resposta —
mas ndo sabe identificar os processos realmente estratégicos: aqueles que devem apresentar

um desempenho excepcional para que a estratégia da empresa seja bem sucedida”.

Por possuir entdo as caracteristicas citadas no paragrafo anterior, ¢ que no presente
trabalho adotou-se o modelo de avaliagcdo de desempenho chamado Balanced Scorecard
(BSC) para buscar uma forma de a empresa compartilhar os beneficios do uso das técnicas do
STP de uma forma organizada e coerente com sua estratégia. Isto serd feito através da
utilizagdo do BSC como base para fazer o desdobramento das diretrizes estratégicas tragadas
pela empresa em metas especificas em seus niveis operacionais, onde ¢ feita uma analise da

viabilidade das técnicas do STP para satisfazer as metas e alcangar os objetivos da empresa.

1.2 JUSTIFICATIVA

Na corrida das empresas por uma situagao de destaque no atual cenario competitivo,
mudancas estruturais sdo comuns, principalmente no setor produtivo através de uma busca
constante pela melhoria continua de seus produtos e processos. Nessa concorréncia global, as
empresas procuram meios para reduzir seus custos, aumentar a produtividade e ganhar
mercado. Com estas metas em mente, administradores e engenheiros buscam solugdes
distintas em cada nivel da empresa, isto ¢é, altos administradores preocupam-se em elaborar
estratégias especificas para melhorar o status quo da empresa, enquanto que engenheiros de
producado tentam otimizar a eficiéncia do sistema produtivo para atenderem a demanda com a
melhor qualidade e os menores desperdicios possiveis. Dentro das oportunidades de melhorias

para o setor produtivo, t€ém-se em evidéncia, as técnicas do STP.

Porém, iniciativas no setor produtivo, como a utilizagdo de técnicas do Sistema
Toyota de Produgdo, se dissociadas da estratégia, podem nio trazer resultados positivos para a

empresa.

Miiller (1996, p. 13) acrescenta que a simples “compra” de técnicas, sem uma visao
global, sistémica, faz com que, muitas vezes, os dirigentes das empresas ndo consigam
vislumbrar suas implicagdes mais amplas na estrutura da organizagdo. Talvez residam neste
fato as causas de alguns fracassos de implantagdes das “técnicas japonesas de manufatura” em

algumas empresas.



Um exemplo disto ¢ um confronto de idéias mostrado por Kaplan e Cooper (1998, p.
190) entre um engenheiro industrial de producao que participou de um curso de Just-in-Time

(JIT) e um Controller. A seguir, tem-se um trecho da discussao:
Controller: Como foi a conferéncia?

EI: Excelente, esse negocio de Just-in-Time realmente pode melhorar nossas

operagdes. Estou ansioso para comegar.
Controller: Va em frente. Boa sorte.

ElL: E, mas tem um detalhe. Precisarei de verba para treinamento e educagdo, além
de novos equipamentos e modificagdes nos equipamentos existentes para obter uma

preparagao de maquina quase instantanea.

Controller: Hummm. Isso talvez exija um acréscimo em nosso orgamento
operacional; talvez solicitagdo de novo capital. Mas deve ser rapido. Quais seriam os
beneficios? Sei que matéria-prima constitui uma grande parte dos custos do produto. Seu

projeto reduzira nossos custos de matéria-prima?

El: Nao, usaremos a mesma matéria-prima. O projeto nos permitird mudar mais

rapidamente de uma variedade do produto para outra.

Controller: Nenhuma reducdo no custo do material. Tudo bem. Seu projeto nos

permitird reduzir a mao-de-obra direta necessaria a fabricacao de uma peca?

EI: Nao. O processo de produgdo basico continua o mesmo. Mas reduzindo o tempo

de preparacdo de maquina podemos passar mais rapido de um produto para o outro.

Controller: Tudo bem. Nenhuma reducdo na utilizagdo de material, nenhuma
redu¢do na mao-de-obra direta e nenhuma reducao nas despesas administrativas com mao-de-
obra direta. Vejo que as horas-maquina para esse produto sdo caras. Seu projeto permitira que

as maquinas sejam mais rapidas?

EI: (exasperado) Nao, essas drogas de maquinas funcionardo na mesma velocidade
de antes, continuaremos precisando do mesmo volume de mao-de-obra direta para o produto
de antes e continuaremos precisando da mesma matéria-prima para fabricar o produto. Mas o

JIT nos permitira aumentar a velocidade da movimenta¢ao dos produtos pela fabrica.



A histéria mostrada ha pouco ¢ uma clara demonstragdo de falta de foco nos
objetivos estratégicos da empresa. O engenheiro estava tentando implantar o JIT no intuito de
melhorar a movimentagdo de pecas dentro da fabrica, mas o controller insistia em perguntar
se aquela atitude ajudaria nas vendas ou traria maiores lucros (objetivos finais da empresa).
Qual dos dois estava certo ¢ dificil dizer, mas o fato ¢ que estavam com pensamentos e focos
diferentes. Isto cria um ambiente propicio ao fracasso do engenheiro devido a falta de

argumentos concretos que ajudem a empresa a alcangar seus objetivos.

Constata-se também que, na literatura, existem casos em que a aplicag@o de técnicas
de STP nio trazem grandes resultados e algumas de suas técnicas podem até gerar resultados
negativos para certos tipos de empresa, como abordado por Hansen (1996). Além disso,
percebe-se que as bibliografias que abordam diretamente o Sistema Toyota de Producgdo, de
autores como Ohno (1997), Shingo (1996a e 1996b) e Monden (1984), ndo salientam a
importancia de uma avaliacdo e desdobramentos estratégicos nas empresas (que vinculem as
acOes operacionais a estratégia) para verificar se o STP (ou alguma de suas técnicas) ¢ a
melhor maneira de executar suas estratégias de produ¢do. Miiller (1996, p. 14) corrobora isso
comentando que a literatura especifica a respeito do STP, basicamente as obras de Ohno,
Shingo e Monden, constantes nas referéncias bibliograficas de trabalhos, explicita muito
vagamente a questao de controle dentro do STP, ou seja, ndo aponta claramente como se d4 o
monitoramento do desempenho da empresa no seu ambiente produtivo, nem atenta muito ao

processo de custeio na Toyota Motor Company.

Shingo (19964, p. 174) apresenta uma frase de Taiichi Ohno, criador e precursor do
STP, em que o mesmo fala ao presidente da Tsuda IronWorks o seguinte: “Tudo bem, senhor
Takimura! Continue mantendo um pouco de estoque. Afinal de contas, o principal € que a
empresa ganhe dinheiro”. Shingo surpreendeu-se ao ouvir de Ohno que deveriam manter
estoques, pois o estoque é o principal gerador de perdas no STP. Em seguida, Ohno disse
mais: “Mas nao pense, porém, que estd tudo bem em manter estoques para sempre”. Nestas
frases observa-se a preocupagdo de Ohno com objetivos maiores da empresa, apesar de ter
que manter estoques em determinado momento e abdicar-se de alguma otimizacdo no setor
produtivo. Esta passagem mostra a importancia de uma integragdo e focalizagdo da empresa
com sua estratégia. As vezes, certas atitudes operacionais ndo seriam a melhor forma de gerar

melhores resultados para a empresa.

Neste sentido, o presente trabalho tem o intuito de buscar uma forma de analisar e

discutir, de uma forma metodica e que leve em conta as prioridades estratégicas e as fungdes



de todos os setores da empresa, sobre a contribuicao das técnicas do STP para os objetivos

estratégicos das empresas.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Principal

Essa dissertacdo tem como objetivo principal avaliar a oportunidade de uso das
técnicas do STP, dentro da estratégia competitiva de uma organizagdo. Isto possibilita
localizar-se a fungdo do STP dentro das empresas e auxiliar a estas em como utilizar o STP
para contribuir com suas metas estratégicas, mostrando quais as técnicas do STP que podem

auxiliar nesses objetivos.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os itens a seguir podem ser relacionados como objetivos especificos do presente

trabalho:
* colaborar com um melhor entendimento sobre o STP;
« apresentar o BSC como uma metodologia de avaliagdo estratégica de desempenho;

* realizar uma andlise das complementaridades entre o BSC e STP, particularmente

nos aspectos relativos a avaliagdo estratégica.

1.4 METODO DE TRABALHO

A metodologia empregada para a realizacdo deste trabalho consiste inicialmente da
selecdo da bibliografia de referéncia e o embasamento tedrico dos conceitos referentes a
Sistema Toyota de Producdo e Balanced Scorecard. A partir disso, como segundo passo, €
feita uma comparagdo entre o0 BSC e STP. Por fim, é apresentado uma proposta de integragao

do STP ao BSC de forma a construir o método proposto para esta dissertacdo. Com este



método sera possivel gerar uma discussao de onde o STP atua dentro da empresa e de que

forma o mesmo pode auxiliar frente as necessidades da empresa.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO
O presente trabalho ¢ composto por cinco capitulos, estruturados da seguinte forma:
* Capitulo 1 — Introducio:

Este capitulo contém informagdes relevantes para a compreensao inicial do trabalho
e faz sua contextualizagdo. Sdo apresentados, nesse capitulo, os objetivos e a importancia do

tema, a estrutura e os limites do trabalho.
* Capitulo 2 — O Sistema Toyota de Producao (STP):

Revisdo bibliografica sobre o STP, sua origem, os objetivos do mesmo e suas
praticas operacionais. Descreve—se também, neste capitulo, algo sobre controles gerenciais do

STP.
e Capitulo 3 — O Balanced Scorecard (BSC):

Revisdo bibliografica sobre o BSC, sua origem, importancia, indicadores, diversas
aplicagcdes e problematicas de implantagdo. Faz-se também uma breve descricdo sobre

estratégias e avaliagdo de desempenho em geral.

 Capitulo 4 — Método de Avaliacio da Contribuicdo das Técnicas do STP para

os Objetivos Estratégicos da Empresa:

Constru¢do do método proposto para permitir o objetivo principal deste trabalho.
Neste capitulo é construida uma sistematica para a elaboragdo do BSC e nela inseridas
analises sobre o STP de modo que permita a formulagdo de um método que avalie a

contribui¢do do uso das técnicas do STP para as metas da empresa.
e Capitulo 5 — Conclusdes e Sugestoes para trabalhos futuros:

Conclusoes e consideragdes finais, com sugestdes para trabalhos futuros.
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1.6 LIMITES DO TRABALHO

O presente trabalho limita-se a construir um método que auxilie as empresas a
direcionar o uso das técnicas do STP para auxiliar no atendimento de suas metas estratégicas.

Nao sdo objetivos desta dissertagdo os seguintes itens:
- Tratar de outras teorias de Administra¢ao da Producao, mas apenas do STP;

- Abordar aspectos de metodologias de implantagdo das técnicas do STP. O trabalho
sera desenvolvido sistemicamente em torno do STP e tendo como objetivo de abordagem para
suas técnicas operacionais apenas as fungdes que as mesmas desempenham e relagcdes com

outras técnicas;

- Abordar influéncias culturais e politicas da empresa Toyota Motor Company que

influenciaram na criag¢do e configuragcdo do STP;

- Abordar técnicas para a geracdo de dados. Nao serdo detalhadas técnicas para a
operacionalizacdo (ferramentas que permitem dados para certos indicadores) do BSC como o
ABC (Custeio Baseado em Atividade) ou UEP (Unidades de Esforco de Producao), isto é,

ferramentas para gerar os dados dos indicadores ou informagdes para tomada de decisdes;

- Abordar técnicas para a formulacdo do planejamento estratégico ou estratégias de

producao;

- Discutir a aplicabilidade do método a empresas do setor ndo manufatureiro, apesar

do BSC, por si s0, ter sua aplicabilidade estendida a empresas do ramo de servigos.

- Abordar sobre a implantacdo e controle do método proposto nesta dissertacdo. Esta
limitacdo torna-se importante pelo questionamento que pode ser feito referente a como esse
método pode controlar e validar o que ele mesmo afirma. Ressalta-se que o objetivo principal
desta dissertagdo ¢ a construgdo de um método para ajudar as empresas a avaliar a
possibilidade de implantagdo do STP (ou apenas técnicas) para aumentarem sua
competitividade. Um trabalho para validacdo das informagdes obtidas apds a implantacao do
método proposto nesta dissertacdo, referentes as técnicas do STP, pode-se justificar. O
planejamento dos meios de verificagdo (indicadores), para os resultados obtidos simplesmente
pela implantacdo de técnicas do STP, torna-se complexo devido a possibilidade dos resultados

positivos serem influenciados ou alcangados por outros fatores da empresa.



CAPITULO 2 - O SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO (STP)

2.1 INTRODUCAO

A crise do petréleo de 1973 configurou um novo cendrio mundial, caracterizado por
uma inversao na relacdo oferta/demanda, ou seja, as capacidades instaladas passaram a ser
maiores que a demanda, necessitando assim de novos principios de producdo. Essas novas
caracteristicas de mercado refletiram-se diretamente nas modalidades de competicdo, isto &,
colocou-se em jogo a capacidade de as organizagdes se alterarem e se adaptarem as variagdes

de demanda (Coriat, 1988).

Neste contexto, o sistema produtivo da Toyota Motor Company salientou-se em
relacdo aos outros sistemas produtivos, pois se adaptava as novas normas de concorréncia
intercapitalista, promovendo, a0 mesmo tempo, uma producao flexivel e com baixos custos.
Isto permitiu a Toyota ter crescimentos anuais constantes apds a crise do petréleo. Este

sistema produtivo foi batizado de Sistema Toyota de Produgao (STP).

“O Sistema Toyota de Producdo evoluiu da necessidade. Certas restricdes de
mercado exigiam a produgdo de pequenas quantidades de muitas variedades sob condicdes de
baixa demanda, um destino que a industria japonesa enfrentou no periodo do pds-guerra”
(Ohno, 1997, p. ix). Womack et al. (1992) corroboram isso afirmando que o STP

desenvolveu-se em meio as dificuldades encontradas no inicio de sua criagao, tais como:

- Discreto mercado doméstico (producao de 25 mil veiculos em 1949 - 1008 carros

de passeio);
- Disputas trabalhistas (demissdes em massa e greves);

- Leis trabalhistas introduzidas pela ocupagao americana;
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- A economia japonesa, devastada pela guerra, estava avida por capitais e trocas

comerciais;
- A compra de tecnologia de producdo ocidental era quase impossivel;
- Ameaca da entrada dos grandes fabricantes mundiais no mercado japonés;
- Dificuldade de exportagdes japonesas.

O STP ¢ um sistema de gerenciamento da produgdo cujo objetivo ¢ o aumento do
lucro através da redugdo dos custos. Este objetivo ¢ alcancado através da identificacdo e
eliminagdo das perdas, isto ¢, atividades que ndo agregam valor ao produto. Consiste em
aumentar a densidade do trabalho, incrementando ao méximo as atividades que agreguem

valor e minimizando as atividades que nao geram valor.

O STP ¢é composto por principios, pilares e ferramentas. Estes elementos serdo
abordados sucessivamente no decorrer deste capitulo e apés um breve comentario historico do

surgimento da Toyota e de sua forma de produzir.

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar o STP de forma ampla, sem detalhar seus
conceitos ou ferramentas, mas abordando a importancia de cada ferramenta, sua relacdo e
dependéncia com outras técnicas e os resultados que as mesmas podem proporcionar. Depois
de estudados estes aspectos, pode-se entender melhor o objetivo do Sistema Toyota de
Producdo, suas ferramentas e questionar sua aplicacdo em qualquer empresa como elemento

de vantagem competitiva.

2.2 HISTORICO

As origens do Sistema Toyota de Produgao (STP) possuem a contribuigdo e espirito

empreendedor de quatro personagens: Toyoda Sakichi', Toyoda Kiichiro?, Ohno Taiichi’ e

' Toyoda Sakichi (1867-1930) foi o fundador dos negdcios no ramo téxtil da familia Toyoda. Pai de Toyoda
Kiichiro e inventor do tear autoativado.

? Toyoda Kiichiro (1894-1952), industrial japonés fundador da Toyota Motor Company.

3 Ohno Taiichi foi o criador e idealizador do Sistema Toyota de Produgdo, ingressou na Toyota em 1943, onde
ocupou a posicdo de vice-presidente até 1978. A partir de sua aposentadoria na Toyota, Ohno foi presidente da
Toyoda Spinning e Weaving até 1990, quando faleceu.
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Shingo Shigeo* (No Japdo, o sobrenome vem antes do nome, em bibliografias ¢ comum

encontrar-se ao contrario).

A Toyota Motor Company nasceu como mais um dos empreendimentos da familia
Toyoda®, a qual iniciou seus negocios com a Toyoda Spinning & Weaving e a Toyoda

Automatic Loom Works Ltda (Ghinato, 1996).

Toyoda Sakichi foi para os EUA pela primeira vez em 1910, quando a industria
automobilistica estava comeg¢ando (o modelo T de Ford estava no mercado ha dois anos). A
popularidade dos carros estava em alta e muitas empresas queriam produzi-los. Permaneceu
na América por quatro meses €, em seu retorno ao Japdo, dizia estarem, entdo, na era dos

automoveis (Ohno, 1997).

Em concordéancia com o desejo de Toyoda Sakichi, Toyoda Kiichiro entrou no ramo
de automéveis e, em 1933, anunciou o objetivo de desenvolver internamente os carros de
passageiros com a criacdo do Departamento Automobilistico na Toyoda Automatic Loom

Works Ltda.

Em 1936, o governo japonés criou uma lei de prote¢do aos fabricantes domésticos de
automoveis frente a concorréncia externa e, em 1937, Toyoda Kiichiro funda a Toyota Motor

Company.

Em 1942, a Toyoda Spinning & Weaving, empresa do ramo téxtil, fundada por
Toyoda Sakichi (considerado o “pai” da Toyota), foi dissolvida e, um ano depois, em 1943,

Taiichi Ohno foi transferido para a Toyota Motor Company.

O dia 15 de agosto de 1945, dia em que o Japao perdeu a Guerra, marcou também
um novo comego para a Toyota. Seu presidente na época, Toyoda Kiichiro, langou o seguinte
desafio: “Alcancar a América em trés anos”. De outra maneira, a industria automobilistica
japonesa nao sobreviveria (Ohno, 1997). Ohno, entdo, comecou a refletir sobre as
dificuldades encontradas no inicio das atividades na Toyota: “[...] em 1937, quando estava
trabalhando na tecelagem da Toyoda Spinning & Weaving, certa vez ouvi um homem dizer
que um trabalhador alemdo produzia trés vezes o que fazia um japonés. A razdo entre

americanos e alemdes era a mesma. Isto fazia com que a razdo entre a for¢a de trabalho

* Shingo Shigeo foi um consultor Japonés renomado internacionalmente, atuante desde 1955 nas empresas
Toyota, executou mais de 6000 treinamentos a funcionarios da Toyota até 1986.

> O sobrenome Toyoda foi mudado para “Toyota” pela divisdo automotiva com fins mercadolégicos. A palavra é
uma leitura alternativa dos dois ideogramas com os quais € escrito o nome da familia.
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japonesa e americana ficasse em 1 para 9” (Ohno, 1997). Isto levou Ohno a concluir que um
trabalhador americano ndo poderia exercer dez vezes mais esforco que um trabalhador
japonés e se fossem eliminadas as perdas, a produtividade poderia ser aumentada em quase
dez vezes. Esta idéia marcou o inicio do Sistema Toyota de Produgdo, onde restricdes de
mercado requereram a producdo de pequenas quantidades de muitas variedades de itens, sob
condigdes de baixa demanda. Sua implementacdo comecou logo apds a Segunda Guerra
Mundial, mas despertou a atengdo da industria japonesa e mundial depois da crise do petroleo,

ao final de 1973.

Como a meta estava clara, a atividade na Toyota se mostrou focalizada e vigorosa:
buscar um novo método de producdo que poderia eliminar perdas e ajudar a alcancar a
América em trés anos. No entanto, essa meta ndo foi atingida em trés anos. O STP levou mais
de 20 anos para ser implementado completamente, mas o impacto foi enorme, com
conseqliéncias positivas para a produtividade, qualidade e velocidade de resposta as demandas

de mercado.

Durante este tempo, desenvolveram-se inicialmente as idéias de Operador
Multifuncional, Just-in-Time (JIT), Autonomagdo, principios do Nao-custo e a Logica das
Perdas. Posteriormente, desenvolveram-se outras vdarias ferramentas e técnicas, também
essenciais ao bom funcionamento do Sistema Toyota de Produ¢do. Neste periodo, a Toyota

contou com a contribui¢ao de Shigeo Shingo.

Em 1947, as maquinas comecaram a ser arranjadas de forma que um operador
trabalhasse em trés ou quatro maquinas ao longo do processo (Operador Multifuncional —
experiéncia que Ohno trouxe da industria téxtil), o que gerou sérias resisténcias por parte dos

trabalhadores.

Com a Guerra da Coréia, em 1950, a Toyota demitiu um quarto de sua forga de
trabalho, gerando uma enorme crise (houve trés meses de disputas trabalhistas devido a
redugdes de mao-de-obra). Segundo Wood Junior (1992), esta atitude teve duas
conseqiiéncias: o afastamento do presidente da empresa (pedido de demissdo de Toyoda
Kiichiro) e a constru¢do de um novo modelo de relagdo capital/trabalho, com seus elementos
caracteristicos como emprego vitalicio, promogdes por critérios de antigiiidade e participagao

nos lucros.
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Na primavera de 1950, de acordo com Wood Jinior (1992), Eiji Toyoda®
empreendeu uma visita de trés meses as instalacdes da Ford em Detroit. De volta ao seu pais,
Toyoda e o seu especialista em produc¢do, Taiichi Ohno, refletiram sobre o observado na Ford
e concluiram que a produ¢do em massa nao poderia funcionar bem no Japao. Por décadas, na
seqliéncia da Segunda Guerra, os ocidentais cortaram custos pela produ¢ao em massa de
pouca variedade de carros. Isto era um estilo americano de trabalho, ndo japonés. O problema
do Japao era como cortar custos, produzindo um pequeno numero de muitos tipos de carros.

Os problemas para a producdo em larga escala no Japao seriam:

* O mercado doméstico era pequeno e exigia uma gama muito grande de tipos de

produtos;
* A compra de tecnologia no exterior era economicamente impraticavel;
* A possibilidade de exportagdo era remota.

Para contornar parte das dificuldades, o Ministério da Indtstria e Comércio Japonés
(MITT) propds uma série de planos protegendo o mercado interno e forcando a fusdo das

industrias locais.

A crise de 1973, seguida por uma recessdo, afetou toda a economia japonesa, que
experimentou crescimento zero, a partir de 1974. Porém, na Toyota Motor Company, houve
crescimento nos anos de 1975, 1976 e 1977, e isto despertou o interesse sobre o sistema de
producdo da Toyota. Quando o crescimento rapido parou, tornou-se obvio que a imitacdo do
sistema tradicional de produ¢ao em massa, americano, poderia tornar-se um pouco perigosa. E

a economia industrial japonesa rendeu-se, entdo, a 16gica do JIT (Miiller, 1996).

2.3 PRINCIPIOS DO SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

Segundo Antunes Junior (1998), os principios bésicos de constru¢do do STP sdo: o
Mecanismo da Fun¢do Produgdo, o Principio do Nao-Custo e a Logica das Perdas. Estes
principios desenvolveram-se a partir de agdes praticas durante a constru¢do do STP e se inter-

relacionam.

% Toyoda Eiji, engenheiro, foi presidente da Toyota Motor Company de 1967 a 1982. Nascido em 1913, era
primo de Toyoda Kiichiro (filho do irmdo de Toyoda Sakichi).
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2.3.1 Mecanismo da Funcao Produciao

“Antes de estudar o Sistema Toyota de Producdo, ¢ necessario entender a fungdo
produ¢do como um todo!” (Shingo, 1996a, p. 37). O Mecanismo da Func¢ao Producdo (MFP)
¢ definido por Shingo (1996a), seu criador, como uma rede de processos e opera¢des. E um
mecanismo utilizado para visualizar as perdas no setor produtivo, mapeando todo o processo
de fabricagdo. Consiste em uma rede funcional dindmica que relaciona ortogonalmente fluxos

de processos com fluxos de operacdes conforme mostra a Figura 1.

Segundo Antunes Junior (1994), a andlise do mecanismo da fun¢do producdo

permite:
- compreender a logica de concepgao do STP;

- esclarecer um método de andlise de producdo que possibilita a constru¢ao de outros

sistemas alternativos ou complementares ao STP;
- uma analise sistematica dos conceitos de perdas, propostos por Taylor, Ford, Ohno

e Shingo.

Produto

estoque de material @
Processo

transporte

espera p/ formagio

transportador
do lote

e equipamentos

processamento

espera entre
processos

trabalhadores e mdquinas
no processamento

inspegio

estoque de

produtos acabados inspetor ¢

instrumentos

Operagio

FIGURA 1 — Mecanismo da Fung¢do Producao (MFP).
Fonte: Shingo, 1996a, p. 38.
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Shingo (1996b) define como Processo o fluxo de produtos de um trabalhador
(conjunto trabalhador e méaquina) para outro, ou seja, os estagios pelos quais a matéria-prima
passa até se tornar um produto acabado. Operacdo ¢ definida como o estagio distinto no qual o
trabalhador (conjunto trabalhador e maquina) pode trabalhar em diferentes produtos. E um

fluxo homem/maquina temporal e espacial transformando a matéria-prima.

O conceito de Processo, segundo Ghinato (1996), foi proposto em 1921 por Frank B.

Gilbreth, postulando que todo o processo era composto basicamente por quatro fendmenos:

- Processamento: Modificagdo nas caracteristicas ou forma do produto, montagem ou

desmontagem;
- Inspecdo: Comparagao com um padrao;
- Transporte: Mudanca de posi¢ao;

- Armazenagem ou Espera: Passagem do tempo sem a execugdo de processamento,

inspecao ou transporte. A espera € classificada em:
- Estocagem de matéria-prima;

- Espera no Processo: O lote inteiro aguarda o final do processamento do lote
anterior e até que a maquina (dispositivos e operador) esteja preparada para o inicio da

operacao;

- Espera do Lote: Espera na qual cada peca do lote ¢ submetida, até que todas as

pecas sejam processadas, para entdo, seguir para o proximo passo do processo;
- Estocagem do produto.

A partir desses conceitos, Shingo (1996b) propos uma representagao dos fenomenos

do processo conforme a figura a seguir.
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A Estoque de material
O Transporte

gz Espera de Lotes
O Processamento

4

Espera do Processo

O Inspecao

v Estoque de Produto

FIGURA 2 - Fendmenos do Processo.
Fonte: Ghinato, 1996, p. 67.

2.3.1.1 Estudo das Esperas

As esperas acarretam uma série de conseqiiéncias problematicas, entre elas, longos

tempos de atravessamento (lead-time) e um aumento de defeitos e retrabalhos. No caso da
. . . 7

Toyota, uma ferramenta utilizada para evitar as esperas do processo ¢ o Kanban' e uma

técnica utilizada para evitar as esperas do lote é a Troca Rapida de Ferramentas® (TRF). O uso

de ferramentas conjuntas permite uma agdo contra as esperas em geral.

Segundo Antunes Janior (1998, p. 211), a trajetéoria dos EUA no pos-guerra
privilegiou as melhorias ligadas a espera do processo (por exemplo, via o desenvolvimento
das ferramentas computacionais do tipo MRP’/MRPII'®). Os japoneses criaram técnicas que
privilegiaram uma atuagdo conjunta na melhoria das esperas do lote e das esperas do

Processo.

A necessidade da existéncia de estoques de produtos acabados na Toyota constitui-se
em uma questao importante desenvolvida em torno do estudo da relacdo entre o Ciclo de

Producao (P) e o Ciclo de Entrega (E) ou intervalo admissivel pelo comprador.

7 Instrumento para manuseio e garantia da produgio Just-in-Time (Ohno, 1997, p. 131). Essa ferramenta sera
abordada mais adiante neste capitulo.

% Ferramenta do STP desenvolvida para evitar a quebra prematura das maquinas.

? Material Requeriments Planning — Planejamento das Necessidades de Materiais.

' Manufacturing Resources Planning — Planejamento dos Recursos de Manufatura.
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Podemos resumir que:
- Se P > E, existird a necessidade de constitui¢do de Estoques de Produtos Acabados;

- Se P < E, ndo existird a necessidade de constitui¢do de Estoques de Produtos

Acabados.

Segundo Antunes Junior (1998, p. 212), o acirramento da competicao intercapitalista
tem levado a uma situacdo onde os Ciclos de Entrega (E) tém se tornado cada vez menores.
Isto dificulta as empresas que visam reduzir estoques a partir de incremento no Ciclo de

Entrega. Uma outra solucdo seria a redu¢do no Ciclo de Produgao.

Antunes Junior (1998) postula que os Ciclos de Entrega (tempos globais de
atravessamento) estdo relacionados diretamente com a existéncia das esperas do lote e das
esperas no processo. Se os tempos de set-up sdao longos, € necessaria a produgdo em grandes

lotes, ocasionando uma alta espera de lote e um alto tempo de atravessamento.

Segundo Shingo (1996a, p. 133), a producdo de carros na Toyota deve ser igual ao
numero de pedidos, isto ¢, o estoque de carros acabados deve ser zero. Para atingir isto, a
Toyota adotou a produ¢do contra-pedido. Mas como nem sempre € possivel atingir um ciclo
de produgdo (P) que seja menor que o prazo de entrega (E), P < E, Shingo indica o método do

supermercado’'. Esta flexibilidade ¢ controlada pelo Kanban.

Quanto ao estoque de matérias-primas, a 7oyofa possui uma politica de
desenvolvimento de fornecedores que segue a mesma logica da relacdo entre P e E. A Toyota
adotou, perante seus fornecedores, Ciclos de Entrega préximos de zero, isto ¢, uma logica
Just-in-Time. Aos fornecedores, restou entdo assumir os custos dos estoques de produtos

acabados ou trabalhar internamente para reduzir seus Ciclos de Producao (P).

2.3.1.2 Classificagdo das operacdes

Cada operagdo constituinte do processo de produgdo possui como classificagdo

basica, segundo Shingo (1996a):

"' Este método é controlado pelo Kanban, onde existem estoques de produtos semi-acabados em pontos
estratégicos da linha de producdo, onde o que for retirado por operagdes subseqiientes, sera fabricado (reposto)
imediatamente.
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- Operagdes de Set-up (Preparagao): Preparacdo da maquina para fabricar
determinado produto, incluindo remocao, ajuste de matrizes e ferramentas e testes. A maneira
mais eficiente de se melhorar as operagdes de preparagdo ¢ a utilizagdo de técnicas como a

Troca Réapida de Ferramentas.

- Operagdes Principais: E a execugdo do trabalho propriamente dito. A Operagio

Principal est4 dividida em Operagdo Essencial e Opera¢do Auxiliar:

- Operagdo Essencial: A¢do (nas operacdes de Processamento, Inspecdo, Transporte
e Estocagem) que executa efetivamente a Operagdo Principal, como processar um produto,

medir a qualidade, movimentar o produto e estocar ou manter o produto.

- Operagao Auxiliar: Ag¢des que auxiliam na conclusdo da Operagao Essencial.

Temos como exemplo:

- No processamento, a acdo de alimentacdo e descarregamento de pecas nas

maquinas;
- Na inspe¢ao, encaixe do dispositivo de medi¢ao no produto e sua remogao;
- No transporte, carregar e descarregar o material;
- Na espera, colocagdo e remocao dos produtos na area de estocagem.

- Folgas Marginais: Sdo atividades relacionadas indiretamente com a operacao.
Dividem-se em Folgas Ligadas ao Pessoal (folgas por fadiga ou folgas higiénicas) e Folgas

- ; 5 12
Relacionadas a Operagado “.

Segundo Shingo (1996a, p. 91), melhorar as operagdes essenciais significa avangar
na tecnologia de produgdo, ou seja, como exemplo mudar as técnicas de usinagem ou
conformagdo empregadas ou automatizar a operagdo. J& melhorar as operagdes auxiliares
consiste em simplificar ou automatizar o carregamento e o descarregamento de pecas ou

matérias-primas nas maquinas.

"2 Na classificacdo das Folgas Relacionadas a Operagdo: Folga na Operagdo ¢ a atividade indireta relacionada
com a tarefa, como lubrificagdo, remoc¢do de rebarba e agdo perante um produto defeituoso. Folga entre
Operagdes ¢ a atividade indireta comum entre as operagdes, como fornecimento de materiais e substituigdo de
produtos dos paletes (Shingo, 1996b, p. 70).
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2.3.2. Principio do Nao-Custo

A retragdo de demanda na economia mundial apds a crise do petroleo exigiu das
empresas uma capacidade de adaptacdo frente as novas condi¢des de concorréncia. A
demanda comegou a se caracterizar pela exigéncia de produtos variados, produtos confidveis
(qualidade), prazos de entrega cada vez menores € a precos compativeis (justos). A partir
deste fato, os fabricantes ndo poderiam mais exercer a logica do “Principio do Custo”, até

entdo admitida e empregada. Esta 1dgica € expressa pela formula:
PRECO = CUSTO + LUCRO

Nesta logica, o prego final do produto é conseqiiéncia do custo inquestionavel
somado a uma margem de lucro desejada. Assim, era permitido as empresas, segundo
Kliemann Neto e Antunes Janior (1993), transferir aos consumidores, dentro de certos limites,
os custos adicionais decorrentes da eventual ineficiéncia de seus processos de producio.
Segundo Shingo (1996, p. 43), essa corrente de pensamento aceita o status quo como dado, o

que implica postular que ndo ha necessidade de melhorias.

Com as novas condig¢des de mercado, o “Principio do Custo” ndo poderia mais ser
concebido, pois os consumidores passaram a determinar o prego de venda. Segundo Ohno
(1997, p. 30), “[...] se um preco alto ¢ colocado em virtude do custo do fabricante, os
consumidores simplesmente ndo comprarao”. No Sistema Toyota de Producao, a redugdo dos
custos estd vinculada a logica do “Principio do Nao-Custo” e ¢ o mais basico dos conceitos

(Ghinato, 1996). E definida como:
LUCRO =PRECO - CUSTO

Dentro desta légica, a lucratividade capaz de sustentar a sobrevivéncia de uma
empresa ¢ definida como a diferenca entre o pre¢o de venda e o custo de fabricagdo (Ghinato,

1996, p. 53).

Uma outra abordagem desta légica ¢ o Custo-Alvo (Target Cost), expresso pela

equacgao:

CUSTO =PRECO - LUCRO
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2.3.2.1 Custo-Alvo (Target Cost)

O Custo-Alvo ¢ uma ferramenta multidisciplinar de gerenciamento de custo para
reducdo total de custo, aplicado nos estadgios de planejamento e projeto, com cooperagao dos
departamentos de Engenharia, Produ¢do, Marketing, Desenvolvimento e Contabilidade
(Miiller, 1996, p. 151). Ao desenvolver-se um novo produto, o preco ¢ projetado pelo
departamento de Marketing, sendo o custo permitido a subtracdo do lucro-alvo com o prego
projetado. O custo do produto €, entdo, estimado pelo departamento de Engenharia. Este
normalmente excede o custo permitido (Custo-Alvo). Sdo entdo empregadas técnicas para a
reducdo de custos, como a Engenharia e Andlise de Valor (EAV) até atingir-se o Custo-Alvo.

A Figura 3 exemplifica este procedimento.

PRECO DE VENDA PLANEJADO | -_ | LUCRO META | = | CUSTO MAXIMO PERMITIDO |

$ 4000 $ 800 $ 3200
= =
= ~_

$ 3500

CUSTO ESTIMADO

PROGRAMA DE REDUCAO DE CUSTOS

| CUSTO META |

$3200

FIGURA 3 - Aplicacdo do Custo-Alvo.
Fonte: Adaptado de Miiller, 1996, p. 151.

Segundo Tanaka citado por Miiller (1996, p. 152), O Custo-Alvo ou Custo-Meta foi
inventado na Toyota em 1965. Apesar de outras grandes organizacdes japonesas utilizarem o

Custo-Alvo, o sistema da Toyota € o mais avancado tecnicamente.

A sistematica no uso do custo alvo da Toyota, quando acontecem langamentos de

novos produtos, ¢ esquematizada a seguir conforme Tanaka citado por Miiller (1996).

PVV — Pre¢o de Venda Varejo

PRECO DE LISTA PVV =PVMA + (fl + 2+ 3 + ... + fn) PVMA _ Preco Varejo Modelo Antigo
f— Valor das fungdes Adicionais
LUCRO META LM = (PVV x VM) x PLM LM — Lucro Meta
VM - Volume Meta

PLM - Percentual de Lucro (ROS)
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Quando as condi¢des de mercado sdo colocadas, o projeto entra na fase de Plano de

Custo, que vai testar as capacidades de projeto da empresa.

CE — Custo Estimado
CMA — Custo Modelo Antigo
m — Mudanga de custo Projeto

| | | CE=CMA +m |
| LUCRO ESTIMADO | | LE =(PVV - CE)x VM | LE — Lucro Estimado

CUSTO ESTIMADO

MCC — Meta de Corte de Custos
CM - Custo Meta

CORTE DE CUSTOS MCC=LM-LE

CUSTO META CM = CE - MCCu

O principio do Nao-Custo esta ligado a redugao de custos desde o desenvolvimento do
produto até as atividades de fabrica¢do. A Toyota possui entdo, segundo Monden (1993), dois
sistemas para o gerenciamento dos custos'’: o Custo-Alvo e o Custo-Kaizen. O Custo-Alvo
objetiva proporcionar a redugdo de custos na fase de desenvolvimentos de novos produtos,
enquanto que o Custo-Kaizen objetiva proporcionar a redugdo de custos durante o processo de
producdo propriamente dita. Neste caso, busca-se melhorias diretamente relacionadas com a

eliminagdo continua e sistematica das perdas.

O estudo sobre as perdas no processo produtivo, realizado por Ohno e Shingo dentro

da Toyota, gerou um conceito chamado Logica das Perdas (proximo principio a ser abordado).

2.3.3 Logica das perdas

Conforme Ghinato (1996, p. 35), “o principio da completa eliminagdo das perdas foi
a traducao feita por Ohno de um desafio langado por Kiichiro Toyoda ao final da Segunda
Guerra Mundial (1945): ‘[Precisamos] Alcancar a América em trés anos. Caso contrario a

industria automobilistica do Japao ndo sobreviverd’ ”.

Esta tradugdo economica feita por Ohno passa pela concepgao do trabalho dentro da
industria. Mais especificamente, Ohno demonstra uma preocupacao tedrica em definir o
movimento realizado pelos trabalhadores dentro das unidades de produgdo (Antunes Junior,

1998, p. 215). Essa preocupacao ¢ expressa na Figura 4.

Na Figura 4, Ohno (1997) mostra o movimento dos trabalhadores divididos em
trabalhos com valor adicionado e perdas. O trabalho com valor adicionado ¢ composto pelo

trabalho liquido e pelo trabalho sem valor adicionado, este sendo considerado um tipo de perda.

'3 Para mais detalhes consultar Monden (1993) e Monden (1995).
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O trabalho liquido caracteriza-se por ser o processamento em si, isto ¢, por mudar a forma ou
caracteristica de um produto ou montagem. Pode-se citar como trabalho que adiciona valor
como usinar, forjar, montar, soldar, pintar ou polir. O trabalho sem valor adicionado ¢ toda a
atividade necessaria para o suporte ao processamento propriamente dito, como acionar o botio
de partida da maquina ou alimentar e descarregar pecas da maquina. As perdas, segundo
Antunes Jinior (1998), sdo atividades que geram custo e ndo adicionam nenhum valor ao
produto, devendo ser eliminadas e, como exemplo, pode-se citar a fabricagdo de produtos

defeituosos, esperas, estocagem de material em processo ou produto acabado e transporte.

Totalmente desnecessario
ao fazer o trabalho

+ Tempo disponivel
. + Transportar sem sentido
" + Empilhar estoques de produtos infermediarios
+ Trocar de méos
Perda i + Transportar para outro lugar que nio
' o de destino

Trabalho liquido

Movimentos
do
trabalhador

Sem valor adicionado
mas que deve ser feito
por causa das atuais

Trabalhos com ' condigdes de trabalho
N valor adicionadg .
L
L .
\ + Caminhar até outro local para receber pecas
T +
\\ varﬁfihhﬁ?oﬁgﬁ"o * Remover as embalagens das pecas
i compradas de subconfratantes
~ — * Remover peguenas quantidades de pegas

de uma caixa grande
« Manipular um bot&o de apertar j& posicionado

FIGURA 4 - Classificagao do Trabalho.
Fonte: Adaptado de Ohno, 1997, p. 74.

A completa eliminag¢do de perdas busca maximizar o trabalho que adiciona valor e
abolir toda e qualquer forma de perda (Antunes Junior citado por Ghinato, 1996). Visando
1sso, Ohno e Shingo propdem sete classes de perdas para sustentar o processo sistematico de

identificacdo e eliminagdo de perdas (Ghinato, 1996, p. 55).

Miiller (1996, p. 66) corrobora isso dizendo que, “nessa oOtica, por exemplo,
inspecao, transporte € armazenagem sao considerados como perdas e devem ser minimizados

e, no limite, eliminados”.

2.3.3.1 Perda por Superprodugao

Segundo Ohno (1997), a superprodugao na Toyota ¢ a perda mais danosa, pois ela

tem a propriedade de ocultar outras perdas (produtos defeituosos, quebras de
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equipamentos, falta de materiais, desbalanceamento da linha de producao, entre outras).
Ghinato (1996) corrobora esta idéia acrescentando que este tipo de perda ¢ a mais dificil

de ser eliminada.
Existem dois tipos de superprodugdo (Shingo, 1996a, p. 103):

- Quantitativa: Este tipo de perda ¢ gerado normalmente porque sdo fabricados

produtos a mais para prevenir-se contra defeitos de produtos que possam vir a ocorrer;

- Antecipada: Esta perda caracteriza-se pela fabricacdo antecipada de pecas. As pegas

ficardo estocadas até serem consumidas ou processadas.

Muitos gerentes se preocupam em evitar a superproducdo e nao dao importancia se
um inventario de 20 dias tem de ser mantido e administrado, desde que os produtos sejam
produzidos dentro do prazo (Shingo, 1996a). O método utilizado na Toyota para eliminar esta

perda € o Just-in-Time suportado por outras ferramentas do STP.

2.3.3.2 Perda por Transporte

O transporte ou movimentag¢ao de materias, segundo Shingo (1996a), ¢ um custo que
ndo agrega valor para o produto. Ao analisar-se 0 Mecanismo da Fun¢do Producdo (Figura 1),
percebe-se que existem dois tipos de fendmenos envolvendo o transporte: O Processo de

Transporte e a Operagao de Transporte.

Ghinato (1996, p. 56) afirma que as melhorias mais significativas sdo aquelas
aplicadas ao processo de transporte, obtidas através de alteragdes de leiaute que dispensem ou
eliminem as movimentagdes de materiais. Somente depois de esgotadas as possibilidades de
melhorias no Processo de Transporte ¢ que as melhorias nas operagdes de transporte sao

introduzidas, aplicando esteiras rolantes, pontes rolantes ou calhas.

Segundo Shingo (1996a), a meta da melhoria do transporte consiste em aumentar a
eficiéncia da producdo, conseguida através de melhorias que tendam a eliminar a fungdo
processo, como o aprimoramento do leiaute. Shingo (1996a, p. 60) explica ainda que
“processos constituem—se tipicamente de 45% processamento, 5% inspecao e 5% esperas,

sendo que o transporte representa 45% restantes dos custos de mao-de-obra”.
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2.3.3.3 Perda por Processamento em si

Sdo perdas que estdo presentes na forma de parcelas do processamento que poderiam

ser eliminadas sem afetar as caracteristicas e fun¢des do produto.

A utilizacdo de técnicas de Engenharia e Analise de Valor (EAV) na determinagao
das caracteristicas e fungdes do produto e dos métodos de fabricagdo a serem empregados, €
extremamente recomendavel como forma de otimizar o processamento (Shingo, 1981 citado

por Ghinato, 1996). De acordo com Shingo (1996a), o EVA ¢ uma técnica integrante do STP.

O EAV questiona o custo dos produtos e dos processos através da andlise do valor
das fun¢des exercidas pelas diversas partes que os compdem (Basso, 1991). A aplicacdo desta
técnica questiona a necessidade de certas caracteristicas no produto, visando simplificar a

etapa de fabricagao.

2.3.3.4 Perda por Fabricag¢ao de Produtos Defeituosos

Esta perda est4 visivel na forma de produtos confeccionados fora das especificacoes
de engenharia. A conseqiiéncia desta perda ¢ o retrabalho ou sucateamento dos produtos com
defeito. Segundo Ghinato (1996, p. 57), dentre todas as sete perdas, a perda por fabricacdo de

produtos defeituosos € a mais comum e visivel.

As empresas, principalmente as industrias manufatureiras, t€ém se preocupado com a
qualidade de seus produtos, mediante a implantagdo de setores de qualidade, implantagdo de
técnicas de Controle de Qualidade, compra de instrumentos modernos e confidveis de
medi¢do e treinamento constante dos operadores. Esta perda pode ser combatida com um
rigido sistema de inspecdo e prevencao de defeitos. No caso da Toyota, ¢ utilizado o

Controle de Qualidade Zero Defeitos (CQZD).

Um produto defeituoso pode causar um impacto negativo tanto ao cliente interno
. . 14 r .
quanto ao cliente externo ou consumidor °, além de desencadear outras perdas, tais como

perdas por espera, por transporte, entre outras.

'* Admite-se que cliente interno significa o préximo passo na seqiiéncia do processo produtivo dentro da
empresa, como por exemplo, numa seqiiéncia de torneamento e furagdo, o operador que fura é um cliente interno
do operador que torneia a pega. Cliente externo significa a pessoa que compra o produto da empresa, como por
exemplo, uma montadora de veiculos que adquire o motor de outra empresa, para que depois de montado o
consumidor possa adquirir € usufruir o automoével. E neste caso, o consumidor € o cliente externo da montadora.
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2.3.3.5 Perda por Movimentacao

Esta perda caracteriza-se como todo o movimento desnecessario realizado pelos

operadores a fim de se realizar uma tarefa.

Esta perda pode ser combatida mediante estudos de tempos e movimentos,
aperfeicoando e estabelecendo operacdes-padrdes mais eficientes. Segundo Shingo citado por
Ghinato (1996), [...] a introdugdo destas melhorias como resultado do estudo dos movimentos
pode reduzir os tempos de operagdo em 10% a 20%. Depois de esgotadas as possibilidades de
racionalizar os movimentos dos trabalhadores, pode-se utilizar o recurso da mecanizagdo a
fim de transferir-se para a maquina os movimentos dos trabalhadores, do contrario, apenas
mecanizou-se uma atividade com perdas. Deve-se frisar que a mecanizacao deve ser feita com
0 objetivo de eliminar a presen¢a humana diante da maquina, caso isto ndo aconteca, gerou-se
apenas custo. Ohno (1997), postula que na T7oyota existe a preocupagdo em ‘“‘Poupar
Trabalhador”, com o objetivo de dispensar o trabalhador da fungdo de observar a maquina em
operagdo, ao invés de “Poupar Mao-de-Obra”, isto €, poupar apenas o trabalho manual do

operador. Para esse objetivo na Toyota, a Autonomacao ¢ essencial.

2.3.3.6 Perda por Espera

Caracteriza-se pelo espago de tempo de espera da pega no qual nenhum processo ou
operagdo ¢ executado. A peca ou o lote fica esperando para seguirem adiante no processo

produtivo.
Assim, existem dois tipos de perdas por espera:

- Espera do trabalhador enquanto a maquina trabalha: ocorre quando o operador deve

observar o funcionamento da maquina (durante a confec¢do de um produto);

- Espera da maquina: ocorre por problemas de falta de material, desbalanceamento da

linha ou quebras.

Segundo Shingo (1996b), a tnica perda toleravel no STP ¢ a perda devido a espera
das maquinas (por ociosidade) decorrente de um trade-off entre as esperas de operadores e
maquinas. Esta idéia se deve ao fato de que o custo/hora da mao-de-obra na Toyota é 3 a 5

vezes maior que o custo/hora da maquina (Ghinato, 1996).
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2.3.3.7 Perda por Estoque

Este tipo de perda ocorre devido & manutencdo de estoques de matérias-primas,
material em processo ou produtos acabados. Segundo Ghinato (1996), as perdas pelo estoque

de material em processamento podem acontecer de dois modos:

- Depois do processamento em si, quando um lote de 1000 pegas esta sendo
processado, a primeira peca processada fica esperando as 999 restantes serem processadas

para o lote seguir adiante no processo produtivo;

- Antes do processamento em si, quando um lote de 1000 pecas esta sendo
processado, a segunda pega aguarda o processamento da primeira, a centésima peca aguarda o
processamento das 99 precedentes e assim sucessivamente. Caso o tempo de processamento

fosse 10 segundos, a milésima peca aguardaria 2 horas e 47 minutos desnecessariamente.

Segundo Shingo (1996a), a idé¢ia de fluxo unitirio de pecas ¢ adotada na Toyota

como forma de reduzir os estoques.

Shingo (1996b, p. 39), afirma que nos sistemas de produgdo tradicionais, os estoques sdo

elementos necessarios para amenizar o impacto de problemas no processo produtivo, tais como:
- Demandas ndo previstas;
- Elevado tempo de Set-up, aumentando estoques pode reduzir o numero de Set-up;
- Problemas de paradas de maquinas;
- Qualquer defeito que possa ocorrer;
- Absenteismo.

Na medida que se diminuem os estoques entre processos, as caréncias e ineficiéncias
do sistema produtivo comegardo a aparecer € com elas a necessidade da eliminacao das perdas

responsaveis pelos problemas.

Retornando ao foco de discussdo deste trabalho, fazem-se necessarios alguns

questionamentos:

- num programa de melhorias, qual perda atacar primeiro?
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- pode haver casos em que uma parcela de perda por estoque seja economicamente viavel?

Ao adotar alguma das técnicas do STP, visando a eliminacdo de alguma destas
perdas, deve-se analisar se a mesma seria a melhor solu¢do economicamente viavel e de

acordo com a estratégia da empresa.

2.4 PILARES DO STP

Conforme Ohno (1997), o STP possui como dois pilares de sustentagdo: a

Autonomagao (Jidoka) e o Just-in-Time (JIT).

2.4.1 Autonomacgao (Jidoka)

O conceito de Autonomagao (Jidoka) consiste em facultar 8 maquina ou ao operador
a autonomia de interromper a produ¢do sempre que algo anormal seja detectado ou quando a
quantidade planejada tenha sido atingida. Foi disseminado por Ohno e inspirado nos
mecanismos de parada automatica instalados em teares inventados por Toyoda Sakichi
(Ghinato, 1996). Ohno (1997) perguntava-se porque uma pessoa na 7Toyota Motor Company
pode operar apenas uma maquina enquanto que na fabrica téxtil Toyoda uma mocga
supervisionava 40 a 50 teares automaticos. A resposta era porque as maquinas da Toyota nao
estavam preparadas para parar automaticamente quando algo anormal acontecesse ou quando
o processamento terminasse. A invencdo de Toyoda Sakichi aplicada nas maquinas da Toyota

deu origem ao conceito de Autonomacao.

No STP, a Autonomagao possibilita uma melhoria da qualidade, pois permite que a
linha seja parada no caso de detecgdo de pecas defeituosas. Isto gera uma agdo imediata de
correcao da anormalidade por parte do operador ou de outro técnico. Essa intervengao,
segundo Monden (1984), valoriza a atuacdo do operdrio e estimula a aplicagdo de
melhorias. Um sistema de controle visual para indicar as paradas da linha ¢é essencial para a
orientagdo das agdes corretivas. A Toyota utiliza, segundo Ohno (1997), um quadro
indicador de parada da linha pendurado acima da linha de produgdo. Quando as operagdes
estdo normais, a luz verde estd ligada. Quando um operador deseja ajustar alguma coisa na

linha e solicita ajuda, ele acende uma luz amarela. Se uma parada na linha for necessaria
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devido algum problema, a luz vermelha ¢ acesa. Este sistema de controle visual da linha ¢

chamado de Andon.

2.4.1 Just-in-Time (JIT)

O conceito Just-in-Time (JIT), através do qual somente pecas certas, na quantidade
certa € no momento certo sdo fornecidas de um posto de trabalho para outro, foi desenvolvido,
aperfeigoado e ampliado por Ohno e Shingo, baseados nas idéias de Kiichiro Toyoda de
manter as pegas necessarias para a montagem de um automovel ao lado da linha de montagem
ao invés de manté-las em um estoque centralizado e distante (Ghinato, 1996). Em suas
atividades, Ohno percebeu que de qualquer etapa de uma linha de producdo poderia enxergar
a etapa anterior como uma espécie de mercado onde seria possivel apanhar as pecas

necessarias, na quantidade certa e no momento exato de utiliza-las (Ghinato, 1996).

Shingo (1996a) resume o JIT como uma forma de realizar o processo produtivo, em
que cada parte do processo deve ser abastecido com os itens necessarios, na quantidade

necessaria € no momento necessario.

Motta (1993) analisa o JIT como sendo uma técnica de gerenciamento que pode ser

aplicada tanto na area de producdo quanto em outras areas da empresa.

Segundo Ohno (1997), Just-in-time ¢ mais que um sistema de redugdo de estoque,
mais que reduc¢do de tempo de preparagdo, mais que usar Kanban, mais que modernizar a
fabrica. E fazer a fabrica operar para a empresa, assim como o corpo humano opera para o
individuo. O sistema nervoso auténomo responde quando surge um problema no corpo. O
mesmo ocorre numa fabrica: deve haver um sistema que responde automaticamente quando

problemas ocorrem. Essa fun¢do ¢ cumprida pelo Just-in-time (Ohno, 1997).

2.5 ESTRUTURA DO STP

Segundo Ghinato (1996), a estrutura do STP pode ser representada
esquematicamente interligando seus principios, métodos e técnicas e pela agdo concatenada
deste conjunto, conforme Figura 5. Segundo Antunes Junior (1998), as técnicas foram

articuladas em uma relacao de causa-efeito-causa, gerando o Sistema Toyota de Produgao.
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Segundo Antunes Junior (1998), existe uma relacao entre o JIT e a Autonomagdo e
as demais técnicas e principios do STP. Abordar-se-a entdo, as principais técnicas do STP e
suas importancias para a operacionalizacdo do mesmo. Como a estrutura STP, apresentada na
Figura 5 ¢ desenvolvida em relagdes de causa-efeito, certos conceitos serdo abordados

indiretamente dentro de outros itens.
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FIGURA 5 — Estrutura do Sistema Toyota de Produgao.
Fonte: Ghinato, 1996, p. 132.
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2.5.1 Controle da Qualidade Total (TQC)

O Controle da Qualidade Total surgiu a partir dos trabalhos de Armand V.
Feigenbaum. Ishikawa (1993) corrobora dizendo que o conceito de “Controle de Qualidade
Total” foi proposto primeiramente por Feigenbaum a partir da publicagdo “Total Quality

Control”, em 1956.

Essas idéias influenciaram o Japao a pratica do TQC. Porém, a abordagem japonesa
enfatizava que a pratica do Controle de Qualidade (CQ) deveria ser feita em todas as areas da
empresa e por todas as pessoas, diferentemente da abordagem americana, que se restringia a
pessoas ligadas a Qualidade (analistas, inspetores, entre outros). A partir desta abordagem,
surgiu no Japao o CWQC (“Controle da Qualidade por Toda a Empresa” - Company Wide
Quality Control). Uma expressdo utilizada pelos japoneses para identificar o controle de
qualidade praticado no Japdo. Campos (1992) afirma que esta expressdo ¢ utilizada pelos
japoneses apenas em outros paises para diferenciar o controle de qualidade praticado no Japao
do controle de qualidade pregado por Armand Feigenbaum. O CWQC ¢ conhecido no Japao
como TQC.

Garvin (1992) caracteriza 0 CWQC em quatro elementos centrais: o controle da
qualidade exercido por outras fungdes além da producdo (integracdo horizontal), a
participagdo de todos os escaldes da hierarquia (integragdo vertical), as metas de

melhoramento continuo e a preocupagao com a defini¢do da qualidade pelo cliente.

Dentre os elementos citados acima, o envolvimento de todos os funcionarios
(integragdo vertical) constitui-se em uma contribui¢ao japonesa advinda das atividades de

pequenos grupos (CCQ’s) e de programas de treinamentos da JUSE'" (Garvin, 1992).

Shingo (1996a), sugere que as técnicas de Engenharia Industrial poderiam aprimorar
as atividades por pequenos grupos e que o controle da Qualidade Zero Defeitos (CQZD) deve

ser instalado como elemento central do TQC.

2.5.2 Atividades por Pequenos Grupos (APG’s)

A Toyota possui metas como melhoria continua da qualidade, respeito a condi¢do

humana e aumento da moral dos trabalhadores. O elemento fundamental capaz de permitir o
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atingimento destas metas ¢ o “Processo de Melhoria de Atividades”, movido pela acdo de
todos os funcionarios (grupos), através dos “Circulos de Controle de Qualidade (CCQ)” e do

“Sistema de Sugestdes” (Monden, 1984).

O CCQ ¢ caracterizado como um pequeno grupo de trabalhadores formado
espontaneamente, dentro da empresa, com o objetivo de estudar e resolver problemas que
envolvam, por exemplo, a qualidade do produto, manutencao, redu¢do de custos e seguranga,

apresentando solucgdes vidveis a companhia.

Na Toyota Motor Company, ¢ dado um total apoio as atividades realizadas pelos
grupos de CCQ’s, visando estimular a geracdo de idéias e trazendo para a empresa uma
melhoria da qualidade no ambiente de trabalho e redugdo de custos. Segundo Miiller (1996),
as atividades dos grupos de CCQ sdo promovidas continuamente na 7oyota através de cursos
para todos os niveis, treinamento fora da empresa e viagens de estudos ao exterior. Os
trabalhos desenvolvidos pelos CCQ’s seguem uma metodologia propria padronizada que pode

ser resumida em:

e defini¢ao do problema;

e exame do problema;

e geracgdo de idéias;

e resumo das idéias;

e apresentacdo da proposta final.

Miiller (1996) afirma ainda que o sistema de avalia¢dao das propostas ¢ eficiente, pois
elas sdo acompanhadas ou implementadas rapidamente, estimulando a continua geracdo de
idéias e participacao dos grupos. A Toyota instituiu também um sistema de premiacdo e
reconhecimento aos resultados e participagdo dos CCQ’s que envolve prémios em dinheiro,

troféus e homenagens especiais.

O Sistema de Sugestdes foi criado na Toyota em 1951, com o objetivo de
desenvolver o conhecimento e idéias de todos os funciondrios em prol da melhoria da

Qualidade e Reducdo de Custos (Monden, 1984).

' Union of Japanese Scientists and Engineers.
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Neste ponto, pode-se questionar qual seria o ganho global para a empresa de
certa melhoria (feita, por exemplo, por intermédio de um CCQ), isto &, se certa
melhoria esta contribuindo para as metas da empresa e quanto ¢ essa melhoria. Percebe-
se aqui uma lacuna existente entre a estratégia da empresa e as agdes feitas para

executa-la.

2.5.3 Controle de Qualidade Zero-Defeitos (CQZD)

A expressdo “Zero-Defeitos” desenvolveu-se em 1962 em conseqiiéncia de um
programa de melhorias da Martin Company nos EUA e expandiu-se para outras empresas
mais tarde. Porém, este movimento caracterizou-se por ser um método nao-cientifico e
baseado na motiva¢do dos trabalhadores. Segundo Schonberger citado por Ghinato (1996),
“[...] no tocante as técnicas, a Unica alteragdo ¢é localizar as formas de eliminar as causas dos

defeitos em pontos convenientes”.

Ja o Controle de Qualidade Zero Defeitos (CQZD) na Toyota ndao ¢ um programa,
mas um método racional e cientifico capaz de eliminar a ocorréncia de defeitos através da

identificagdo e controle das causas (Ghinato, 1996, p. 91).

Segundo Shingo citado por Ghinato (1996), sdo trés os pontos fundamentais para a

sustentacdao do CQZD:

- Utilizagdo da inspe¢do na fonte. Este método de inspe¢do tem carater preventivo,
capaz de eliminar completamente a ocorréncia de defeitos, pois € aplicado na origem e nao
sobre os resultados. Em outras palavras, este método de inspecdo objetiva inspecionar a causa

geradora de erros que ocasionam defeitos;
- Utilizacdo de inspecao 100% ao invés de inspe¢ao por amostragem;

- Reducao do tempo decorrido entre a deteccdo de uma anormalidade e a aplicagdo

de dispositivos a prova-de-falhas (Poka-Yoke).

A meta do CQZD nao ¢ somente a fabricacao de produtos isentos de defeitos, mas a
“garantia” de que um sistema seja capaz de produzir “consistentemente” produtos livres de

defeitos (Ghinato, 1996, p. 93).
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Inspecao ¢ o processo de medicao, exame, teste [...] ou qualquer outra comparagao

da unidade [do produto] com os requisitos aplicaveis (Ghinato, 1996).

As anormalidades detectadas na inspe¢do podem ser consideradas defeitos ou erros.
Um defeito ¢ o distanciamento de uma caracteristica de qualidade de seu nivel ou estado
desejado, sendo normalmente interpretado como um dano ocorrido ao objeto de producgdo
(produto). Erro ¢ uma execucao imperfeita de alguma atividade, capaz de gerar defeitos ao

produto. O erro pode ser interpretado como um “defeito em potencial” (Ghinato, 1996).

Ghinato (1996) ressalta a importancia da detec¢do dos erros na fonte antes que se

tornem defeitos, para a reducdo de custos, mediante a figura a seguir.

Mo Cliente

- Custos de garantia
- Custos administrativos
- Descontentamento do cliente
- Perda de participagio
no mercado

Mo Final
da Linha

- Retrabalho [possivel refugo)
- Aumento do custo de inspegio
- AMrasos na entrega

Na Fonte

D — T —hDEL hEE Sy —

- Menores atrasos
na produgin

Onde detectado ——

FIGURA 6 — Custos dos defeitos.
Fonte: Lynch citado por Ghinato, 1996, p. 92.

2.5.3.1 Tipos de Inspecao

O objetivo da inspegdo esta relacionado com a natureza da anormalidade a ser
detectada. As inspecdes para descobrir ou reduzir defeitos sdo programadas para a
identificagdo de defeitos como resultado de um processo anormal. A inspec¢do para eliminar
defeitos depende da deteccdo de erros no processamento e sua imediata correcdo, evitando
que gerem defeitos. Segundo Shingo (1996a), para cada um dos trés objetivos apresentados

anteriormente existe um correspondente método de inspecao:
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* Para descobrir defeitos, o método utilizado ¢ a inspecao por julgamento. A inspecao
por julgamento ¢ um tipo de inspecdo que visa distinguir produtos defeituosos dos produtos
nao-defeituosos. Shingo (1996a) define este tipo de inspe¢do como postmortem, ou seja, emite
um certificado apds a ocorréncia ou ndo de defeitos, geralmente ao final do processo.
Melhorar a inspecao por julgamento (aumentando o niimero de inspecdes), pode aumentar a
confiabilidade do processo de inspe¢do, mas nao tera qualquer efeito sobre a redug¢do dos
defeitos, pois ndo focaliza a causa e sim a conseqiiéncia. O niimero de defeitos podera ser

reduzido, mas as fontes de ocorréncias dos mesmos permanecem inalteradas.

* Para reduzir defeitos, o método utilizado ¢ a inspecao informativa. Para reduzir a
taxa de defeitos, o processamento deve ser informado sempre que um defeito ¢ detectado,
permitindo que medidas sejam tomadas para corrigir o método ou a condicdo de
processamento, impedindo a repeticdo do defeito. Este tipo de inspe¢do ¢ chamado inspec¢ao
informativa, porque realimenta o processo com informagdes. Quanto mais rapido este
feedback ¢ realizado, mais rapida e efetiva serd a solugdo do problema. Ao contrario da
inspe¢do por julgamento, que visa a descoberta de defeitos, a inspe¢do informativa foca na

reducdo destes defeitos. A inspe¢do informativa divide-se em:

» Controle Estatistico da Qualidade (CEQ): esta ferramenta de inspecdo parte do
principio que existe a probabilidade de ocorréncia de um determinado nivel de defeitos, ou
ndo conformidades, decorrentes de variagdes aleatorias nos fatores de produg¢d@o que nao sao
passiveis de controle (Ghinato, 1996). Sua maior potencialidade de emprego ¢ durante a fase
de projeto, ou seja, na funcdo planejamento, garantindo a consecucdo das atividades tipicas de

projeto.

* Auto-inspecdo: a inspe¢do que proporciona o feedback mais imediato ¢ a auto-
inspe¢do, onde o trabalhador inspeciona os produtos que ele proprio processa. Mas este
método possui os inconvenientes em que o trabalhador pode ser condescendente na sua
avaliacdo e aceitar itens que deveriam ser rejeitados, ou que ainda cometa erros de inspegao

involuntarios (Shingo, 1996a).

* Inspecdo sucessiva: na inspecdo sucessiva, os trabalhadores inspecionam os
produtos que passaram pela operagdo anterior, antes de eles proprios processarem esses
produtos. Produtos processados pelo trabalhador A passam para o trabalhador B que, apos
inspecionar o trabalhado de A processa o produto. O trabalhador C inspeciona o trabalho de

B, ¢ assim sucessivamente.
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* Para eliminar defeitos, o método utilizado ¢ a inspecdo na fonte. Inspe¢ao na fonte
previne a ocorréncia de defeitos, controlando as condi¢des que influenciam a qualidade na sua
origem, ou seja, visando eliminar o erro responsavel pelo defeito. A utilizacdo eficaz desta
técnica de inspecdo depende do reconhecimento da existéncia da relacdo causa-efeito, da
identificacao dos tipos de erros possiveis e da aplicagcdo de técnicas capazes de neutralizé-los.
A figura a seguir mostra que a velocidade de feedback na inspe¢do na fonte € tal que o

processo ¢ realizado dentro da causa do defeito.

ingpecdao &
feedbaclk

ciclo longo

defeitos
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inspecio ciclo curto

e feedbacl
rausa ,

FIGURA 7 - Velocidade de feedback.
Fonte: Adaptado de Shingo, 1996b, p. 268.

2.5.3.2 Inspecao 100%

Embora a inspe¢ao por amostragem seja o método mais racional de inspe¢ao, ele ndo
garante necessariamente a qualidade (Shingo, 1996a). Com a utilizacdo da estatistica, um
nivel de qualidade ¢ assegurado (ndo garantindo 100%). No entanto, quando o objetivo visa a

eliminagdo de defeitos, este conceito torna-se restrito e deve-se utilizar técnicas de inspe¢ao

100%.
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2.5.3.3 Poka-yoke

O Poka-Yoke constitui-se em um dispositivo a prova de falhas, geralmente de baixo
custo de implantacdo e que permite a verificagdo de 100% das pegas, podendo ser aplicado
em qualquer um dos tipos de inspecdo citados anteriormente. O Poka-Yoke ¢ um mecanismo
de deteccao de anormalidades que, acoplado a uma operacao, impede a execugao irregular de
uma atividade, ou seja, ¢ uma forma de bloquear as principais interferéncias (normalmente
erros humanos) na execucao da operagao (Ghinato, 1996). Na determinacao do tipo de medida
prética a ser adotada, estes dispositivos possuem tipos e fun¢des distintas'® (para adverténcia
ou controle da operacdo e com varias caracteristicas). Porém, isto ndo serd abordado neste

trabalho devido o seu grau de detalhamento ndo fazer parte do contexto desta dissertacao.

Segundo Shingo (1996b), os dispositivos Poka-Yoke sdo os principais meios de

operacionalizar o CQZD e a Autonomacao (Jidoka).

2.5.4 5’S e Manuten¢iao Produtiva Total (MPT)

Segundo Antunes Junior (1998), na estrutura do STP (representado na Figura 5),

existe uma articulacdo do 5’S e MPT, incorporando uma légica de “Quebra-Zero™.

O 5’S é uma ferramenta gerencial a qual propicia um ambiente para melhorias e para
uma melhor organizacao e execucdao de tarefas. Enfoca acdo continua na organizagao,
arrumagdo, limpeza, padronizacdo e disciplina como forma de mudar a maneira como as
pessoas encaram seu trabalho e o que fazem. E voltada para a agdo, que busca a eliminagio

dos desperdicios. Constitui-se de 5 sensos:

- Seiri (Organizacao): Significa distinguir o necessario do desnecessario, analisando
as causas da possivel sujeira, definir prioridades sobre a freqiiéncia de uso e garantir que as

coisas estejam no seu devido lugar.

- Seiton (Arrumacao): Colocar as coisas nos lugares certos ou dispostas de forma
correta, para que possam ser usadas prontamente. Isto proporciona um aumento de

produtividade devido a eliminagdo do tempo gasto procurando as coisas.

' O Poka-Yoke, sua classificagio, construgdo e implantagdo sdo abordadas no livro de Shingo, intitulado Sistema
Toyota de Produgdo — do Ponto de Vista da Engenharia de Produgio.



39

- Seiso (Limpeza): Significa acabar com o lixo e a sujeira nos locais de trabalho,

inspecionando-o constantemente.

- Seiketsu (Padronizacdo): Além da limpeza, a padronizacio deve existir na forma de

cores ou formas. Isto pode ajudar a identificar as anomalias mais facilmente.

- Shitsuke (Disciplina): Significa treinar e capacitar as pessoas a fazerem o que deve

ser feito.

A Manutengao Produtiva Total (MPT) possui um papel fundamental dentro do STP,
pois, para funcionar a sincronizacdo do STP, deve-se ter equipamentos confidveis. Ghinato
(1996, p. 145) corrobora esta idéia afirmando que deveria ser dedicada uma atengdo especial a
manutengdo das maquinas, pois os estoques minimos entre processos nao sao suficientes para

absorver paradas por quebras de equipamentos sem comprometer a sincronizac¢ao da linha.

A Manutengdo Produtiva Total (MPT) surgiu no Japao no inicio dos anos 70, como
alternativa para a tradicional manutenc¢do corretiva, adequando-se as politicas dos sistemas

sem estoques (onde a utilizacao constante dos equipamentos torna-se necessaria).
Segundo Antunes Junior (1998), a MPT ¢ definida a partir de cinco objetivos:
- maximizag¢do dos rendimentos globais dos equipamentos;

- desenvolver um sistema de manutencao produtiva que leve em consideragdo toda a

vida util do equipamento;
- envolver todos os departamentos na implementacdo do MPT;

- envolver efetivamente todos os empregados, desde a alta geréncia até os

operadores;

- tornar a MPT um movimento, visando a motivacdo gerencial através do

desenvolvimento de atividades autdnomas de melhorias por pequenos grupos.

Para essas caracteristicas serem concretizadas, a MPT ¢ fundamentada a partir do
preceito de que muitas atividades de manuten¢do no equipamento podem ser executadas pelo
proprio operador, tais como limpeza e lubrificacdo, consertos de hidraulica e eletronica, entre
outros. Assim, com o envolvimento do operador, as paradas de maquinas sao reduzidas, evita-

se que problemas possam se agravar. O custo de manuteng¢do ¢ entdo reduzido.
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Segundo Nakajima (1988), a MPT utiliza-se de manutencao preventiva como base.
Aliada a isso, torna-se necessario um completo acompanhamento da vida 1til do equipamento
visando um melhor aproveitamento do mesmo, através de técnicas como a Engenharia de

Confiabilidade, pois as causas das falhas dos equipamentos mudam com o tempo.

De acordo com Ghinato (1996), a MPT objetiva a Quebra-Zero dos equipamentos
mediante a eliminagdo de seis tipos de perdas no funcionamento dos equipamentos: perda por
quebra de maquina, perda por mudanga de linha ou ajuste, perda por parada temporaria, perda

por queda de velocidade, perdas por defeitos e retrabalhos e perda por inicio de operagao.

2.5.5 Kanban

O Kanban é um instrumento de controle da produgao que operacionaliza o STP e ¢ o
responsavel direto pelo funcionamento e organizacdo do JIT. Este instrumento foi
desenvolvido por Ohno e aplicado na Toyota em 1953. Surgiu da inspiragdo que Ohno teve ao
observar os supermercados americanos''. Moura (1989, p. 9) explica que, no supermercado
via-se pequenas quantidades de latas e de vidros sendo substituidas na medida em que os
consumidores as retiravam das prateleiras. A logica era inevitavel: na medida em que o
consumidor tirasse as latas das prateleiras, elas poderiam ser reabastecidas em intervalos
freqiientes, durante o dia, de acordo com a demanda. Desta forma, nasceu o sistema de
controle de estoque na produ¢do numa logica de “puxar” ao invés de “empurrar”, decorrente

dos sistemas tradicionais.

A forma mais freqiiente do Kanban é um pedaco de papel dentro de um envelope de
vinil (Ohno, 1997, p. 46). Neste envelope, pode constar informagdes de coleta, transferéncia e
informagdo da produgado, isto €, o Qué, Quando, Onde e Quanto. No STP, o Kanban impede
totalmente a superproducdo porque ¢ fabricado apenas o que foi retirado. Segundo Moura
(1989), o estagio seguinte pede e retira as unidades em processo do estadgio anterior apenas no
momento em que o estagio seguinte consome os itens. Existe uma certa quantidade de estoque
mantida entre estagios e a reposi¢do ¢ ordenada pelo processo posterior, na propor¢do em que

¢ consumida.

70 primeiro supermercado surgiu no Japdo em meados de 1950 (Ohno,1997), mas na Toyota Motor Company
ja eram observados e aplicadas suas técnicas desde o final dos anos 40 e estabelecia-se uma relagdo entre
supermercados e Just-in-Time.
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Como resultado, ndo ha necessidade de estoque extra e conseqilientemente, nao ha
necessidade de deposito e de pessoal para gerencid-lo. A produgdo de inumeraveis controles

em papel também se torna desnecessaria (Ohno, 1997).

O sistema Kanban levou dez anos para se estabelecer por completo na Toyota Motor
Company. Em 1963, configurou-se o inicio do Kanban externo, ou seja, com partes entregues
pelos fornecedores. Para o correto funcionamento do Kanban ¢ necessaria uma andlise nos
tempos de fabricagdo e nos prazos de entrega, caso contrario, pode haver atrasos por falta de
componentes das operacdes anteriores. Segundo Ohno (1997), o maior problema com esse
sistema foi como evitar causar confusdo no processo inicial quando um processo final tomasse
grandes quantidades de uma s6 vez. Apds tentativa e erro, foi analisada e elaborada a idéia de

sincroniza¢do da producao.

2.5.6 Sincronizacio

A Toyota passou por dificuldades na operacionalizagdo do seu sistema produtivo.
Como a Toyota fabricava chassis, quando muitas pegas ndo chegavam em tempo ou nas
quantidades certas, o trabalho de montagem atrasava. Esses fatos forcavam a 7oyota a juntar
as pecas na primeira quinzena do més e fazer a montagem no final do més. Se uma peca ¢
necessaria na razao de 1000 por meés, deve-se fazer 40 pegas por dia durante 25 dias e
distribuir a produgdo de forma homogénea ao longo da jornada de trabalho (1 peca a cada 12
minutos se a jornada ¢ de 480 minutos). Essa idéia evoluiu mais tarde para a idéia de
nivelamento da produgdo (Heijunka). A Toyota estabeleceu um fluxo de producdo e uma
forma de manter constante o suprimento de pecas e matérias-primas nivelando toda a
producdo. E, quando precisava de fornecedores externos, pediam suas colaboragdes para
manter uma producdo nivelada e, dependendo da situagdo, discutiam em termos de mao-de-
obra, materiais e dinheiro (Ohno, 1997, p. 33). A Toyota também tentou mostrar o Kanban e

explicar seus métodos a empresas fornecedoras.

2.5.7 Heijunka

Heijunka é a criacdo de uma programagao nivelada através do seqiienciamento de

pedidos em um padrao repetitivo e do nivelamento das variagdes diarias de todos os pedidos
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para corresponder a demanda no longo prazo. Heijunka ¢ a equalizacdo das quantidades e
tipos de produtos. Possui como objetivos evitar produzir em grandes lotes, combinar a
producdo de itens diferentes para garantir um fluxo continuo, estabilizar a demanda dos

recursos de producdo e minimizar inventarios.

Segundo Coleman e Vaghefi (1994), A Toyota define Heijunka como a distribuicao
uniforme da producdo de diferentes componentes em um dia, uma semana, um més ou mais
na linha de montagem. A partir da demanda externa e do carregamento e capacidade da
producdo, a seqiiéncia dos produtos para cada dia ¢ determinada. Varios tipos de mix de

produtos sdo montados na mesma linha de produgao.

As vantagens do Heijunka sao: Reducdao nos inventdrios, redu¢ao na capacidade

requerida e reducdo do lead time para o cliente.

2.5.8 Shojinka (Flexibilizacio da Mao-de-Obra)

Shojinka ¢ a capacidade do sistema em responder as variagoes de demanda através da
flexibilizacdo do niimero de trabalhadores na linha de producdo. Trés pré-requisitos para a

realizacdo do Shojinka sdo:
- Leiaute de maquinas adequado;
- Operadores multifuncionais;
- Operacgdes padronizadas.

Moura (1989) complementa esta idéia afirmando que no STP os departamentos
constituidos por maquinas especificas (departamento de tornos ou departamentos de
fresadoras) sdo substituidos por um mix de maquinas de processamento, colocadas em um

leiaute, na seqiiéncia necessaria para a fabricagdo de um produto ou grupo de produtos.

A Figura 8 ilustra como funciona o Shojinka na Toyota, flexibilizando a mao-de-obra

e adequando-se as variagdes de demanda.
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FIGURA 8 - Exemplo da configuracdo das células de produg¢ao no STP.
Fonte: Ghinato, 1999, p. 159.

2.5.8.1 Leiaute

Segundo Shingo (1996b), a abordagem de um problema de Leiaute, consiste em
reduzir o transporte a zero. A partir deste pensamento, foi desenvolvido, na Toyota, o leiaute
de células de manufatura com o objetivo de reduzir o transporte das pecas e manter um fluxo
produtivo. O leiaute produtivo, composto de células de manufatura, caracteriza-se pelo
formato de “U”. Este sistema de células de manufatura foi estudado e aperfeicoado mais tarde
por Black (1998), que passou a ser conhecido como Sistema de Manufatura de Células

Interligadas.

2.5.8.2 Operadores multifuncionais

De acordo com Ohno (1997), a Toyota adotou um sistema de producdo
multiprocessos'® visando estabelecer um fluxo de produgdo constante. Para isso os operadores
sdo treinados para desenvolver a habilidade de operar qualquer tipo de maquina em qualquer
processo, tornando-se operadores multifuncionais. Na 7oyota, a multifuncionalidade do
operador ¢ verificada através de uma rotagdo que o mesmo executa, operando ou podendo

operar todos os equipamentos de sua area (célula).

'8 Sistema de operagdes multiprocessos caracteriza-se por um operador trabalhar em uma seqiiéncia de processos
tal como torneamento, furacao ou fresamento.
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2.5.8.3 Operagdes padronizadas

O conceito de operagdo padrao foi desenvolvido originalmente por Ohno (1997)
quando o mesmo encontrava-se ainda na Toyoda Spinnig and Weaving. Os elementos
considerados em uma folha de trabalho padrio sdo operadores, maquinas ¢ materiais. De
acordo com Ohno (1997), a folha de trabalho padrao exerce um importante papel na Toyota

no que tange ao controle visual do trabalho na fabrica.

Edwards citado por Antunes Junior (p. 228) mostra os principais objetivos para a

utilizagdo da operagao-padrao:

- estabelecer um mecanismo que visa balancear as operacdes e ajustar a taxa de

producao as demandas do cliente, visando evitar a superproduc¢ao;

- prover uma ferramenta visual que seja passivel de ser utilizada para melhorar a

produtividade, a qualidade e o tempo de resposta das operagdes realizadas;

- criar um mecanismo agil para comunicar os procedimentos de trabalho padrdo e

assegurar que o trabalho sera executado da maneira mais eficiente possivel.

A padronizagdo das operagdes ¢ utilizada em conjunto com o conceito de células de
manufatura, balanceando-as ¢ dimensionando-as conforme a demanda. Esse dimensionamento
consta em determinar o numero de operadores necessarios para a célula suprir a demanda

especificada, através do conceito de fact time"’ .

2.5.9 Nagara

“O nome Nagara vem de uma expressdo japonesa que indica a simultaneidade de

duas acdes” (Shingo, 1996a, p. 170).

De acordo com Shingo (1996a), o sistema Nagara proporciona um fluxo unitario de
pecas, ao longo dos processos (forjamento, prensagem, usinagem, pintura ou montagem),

devido a simultaneidade entre operagdes principais ¢ secundarias.

¥ Tact time é o termo desenvolvido por Ohno (Antunes, 1998) para diferencia-lo da definigdo de tempo de ciclo
da maquina que é independente da demanda. O tact time é o tempo no qual uma unidade do produto deve ser
produzida, sendo calculada pela divisdo do tempo efetivo de operagdo diaria pelo volume da produgdo diria
requerida. Black (1998) possui em seu livro uma abordagem aprofundada sobre tact time.
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Esse sistema pode ser mais bem entendido através de um exemplo de montagem de
automoveis. A carroceria do automodvel passa através de uma operagdo de solda por pontos,
onde ¢ agregada a ela uma parte da lataria. Proximo a esta operacdo, existe uma pequena
prensa a qual se estampa a chapa que serd soldada na carroceria do veiculo. Quando a
operagdo de solda ¢ concluida, o operador coloca uma chapa na prensa ¢ a aciona. Neste

instante, a chapa anterior ja estd pronta e o operador a apanha e solda-a na carroceria.

Shingo (1996a) afirma, ainda, que a real importancia do sistema Nagara consiste no
fato de que as operacdes sdo realizadas através de um fluxo unitario de pegas, sdo amplas e

integradas e nao se restringem por divisdes dentro das fabricas.

Um fluxo unitario de pegas aumentaria o numero de transportes de pecas entre as
operagdes do processo produtivo. Evidencia-se aqui a necessidade de um rearranjo no

leiaute.

2.5.10 Troca Rapida de Ferramentas (TRF)

Com uma variedade de modelos de automdveis e para obter-se a sincronizagao das
linhas de produgdo desejada, a Toyota necessitou de procedimentos que reduzissem o tempo
da troca de ferramentas (Set-up) das maquinas. Isto permite manter uma carga de trabalho
nivelada e o lote diminuido, trazendo como beneficio um tempo de atravessamento (/ead-
time) menor e um aumento de flexibilidade da empresa quanto & variedade de produtos

fabricados.

O método de Troca Rapida de Ferramentas surgiu a partir dos trabalhos
desenvolvidos por Shingo na planta da Toyo Kogyo da Mazda, em 1950 (Antunes Junior,
1998). Shingo (1996a) desenvolveu o sistema chamado SMED (Single Minute Exchange of
Die and Tools) significando que a troca de ferramentas (Set-up) deve ser completada em
menos de dez minutos (um digito de minuto). Com o desenvolvimento dos trabalhos de troca
rapida de ferramentas, muitos Set-up’s foram otimizados para menos de 1 minuto. Nestes
casos, o SMED ¢ intitulado de OTED (One-Touch Exchange of Die method — Troca de
Ferramentas em um Unico Toque). Em sistemas altamente automatizados, torna-se necessario
otimizar ainda mais a redu¢@o dos tempos de preparacdo. Surge a idéia do NOTED (Nontouch
Exchange of Die and Tools), sendo a troca de ferramentas feita automaticamente pela

maquina (Antunes Junior, 1998, p. 233).
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Segundo estudos feitos por Shingo (1996a), o tempo de troca de ferramentas

compreende quatro fungdes:
- preparacao da matéria-prima, dispositivos e acessorios — 30%;
- fixacdo, remog¢ao de matrizes e ferramentas — 5%;
- centragem e determinagdo das dimensdes das ferramentas — 15%;
- processamentos iniciais (confec¢ao das primeiras pegas) e ajustes — 50%.
Os passos basicos para a implantagdo da TRF sdo:

- separacdo das operagdes de Ser-up interno e externo: identificar quais tarefas sdo
executadas com a maquina parada (Set-up interno) e quais podem ser realizadas enquanto a

maquina esta em movimento (Sef-up externo);

- converter Sef-up interno em externo: tarefas que antes eram realizadas com a

maquina parada podem ser realizadas com maquina em movimento;

- eliminar certos elementos de fixacdo de dispositivos e matrizes que possam
consumir tempo e esforco do operador desnecessariamente. Pode-se considerar, como

exemplo, o uso de fixadores sem rosca ao invés de fixadores com roscas e porcas;

- eliminar ajustes: pode-se utilizar certos padrdes de posicionamento para matrizes e

ferramentas de modo a eliminar ajustes apds a troca das mesmas.
Shingo (1996a) afirma que a TRF pode trazer os seguintes beneficios para a empresa:
- aumento das taxas de operagdo das maquinas;

- a producdo de pequenos lotes reduz os estoques de produtos acabados e a geragdo

de estoques entre processos;
- a producao pode responder rapidamente as flutuagdes da demanda.

Antunes Junior e Rodrigues (1993) afirmam que a TRF possibilita a reducao global
dos inventarios (estoques em processo, produtos acabados e matérias-primas), trazendo como

conseqiiéncia:
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- vantagens financeiras, como a redu¢do de juros que possam incidir sobre as pecas
devido a redug¢do dos tempos de atravessamento, o faturamento da empresa sera mais
uniforme durante o més (no caso de empresas que a entrega se da pelo mix), a reducdo de

juros devido a atrasos ¢ o aumento do capital de giro da empresa;
- reducao de refugos e retrabalhos;
- reducdo de custo devido ao menor numero de itens controlados na fabrica;

- reducdo da perda de material em estoque (produto acabado) por obsolescéncia em

relacdo ao mercado;

Segundo Harmon e Petersen citados por Antunes Junior (1998, p. 236), “Técnicas de
conversao rapidas podem ser usadas para tornar disponivel uma capacidade adicional da

maquina”.

2.6 CONSIDERACOES FINAIS

O STP, por proporcionar excelentes resultados de crescimento para a Toyota,
despertou o interesse de muitas empresas por suas técnicas. A partir do que foi abordado neste
capitulo, pode-se concluir que o STP ndo ¢ simplesmente um conjunto de ferramentas, mas
um sistema produtivo com principios, pilares e ferramentas inter-relacionados que operam

para um devido fim: aumentar os lucros através da redugao das perdas.

Muitas dessas ferramentas podem ser usadas isoladamente para determinado fim nas
empresas, como o uso de Troca Rapida de Ferramentas para reduzir o tempo de Set-up de
certa maquina, aumentando a flexibilidade e quantidade de pegas produzidas. Miiller (1996, p.
71) corrobora esta idéia, afirmando que “€ comum observar-se a aplicacao de parcelas do STP
nas fabricas brasileiras sem, contudo, haver qualquer vinculo maior com o STP, ou seja,

alguns elementos sdo adotados isoladamente, desvinculados da visdo sistémica”.

A empresa que optar por utilizar alguma ferramenta do STP para seu ambiente
produtivo deve conhecé-la a ponto de avaliar o que ela pode proporcionar e se ela nao
depende de outra ferramenta para operar. Além de conhecer sobre a ferramenta, deve-se
analisar se a ferramenta em questdo contribuird para as metas da empresa, sendo a melhor

solugdo para a empresa alcangar seus objetivos. Ainda, é importante que a empresa possua um



48

sistema de avaliagdo de desempenho que controle e forneca feedback sobre os resultados

estratégicos e operacionais proporcionados pela ferramenta adotada.

O STP possui aspectos especificos de pensamento cientifico, aspectos de
gerenciamento de recursos humanos, aspectos de implantagao e outras particularidades, como
por exemplo, a filosofia Kaizen de melhoria continua. Estes aspectos nao foram abordados
neste trabalho, devido a ndo pertencerem ao foco desta dissertacdo. Este trabalho visa a
questdo referente a avaliagdo da contribui¢do que o uso de alguma técnica do STP poderia

proporcionar para a empresa alcangar seus objetivos estratégicos.



CAPITULO 3 — O BALANCED SCORECARD (BSC)

3.1 INTRODUCAO

Com as mudangas que vém ocorrendo na economia mundial, como a globalizacdo e a
integracao entre mercados, a situagdo de competitividade entre as empresas de todo mundo
tornou-se instdvel. Mudancas dessa natureza exigem das empresas uma agilidade na tomada
de decisdes estratégicas para gerarem vantagem competitiva e oferecer produtos e servicos de
acordo com a necessidade dos clientes. Isso habilita as empresas a buscarem uma posi¢ao a
frente de seus concorrentes ¢ uma situagao de exceléncia dos seus produtos e servigos.
Campos (1998) defende a idéia de que, com a abertura de mercado, integragdes regionais
(Mercosul ou Unido Européia) e a forca da globalizacdo, as empresas devem possuir uma
estrutura capaz de decidir sobre oportunidades de negdcios, suportados por um sistema de

informacodes integrado e confiavel e por colaboradores motivados e qualificados.

Devido a busca para maximizar os resultados globais da empresa, setores distintos
podem dedicar-se a otimizar suas estruturas, implantando melhorias que podem ndo contribuir
para a estratégia da empresa em determinado momento. Dentro deste contexto, as técnicas
oriundas do STP ou outros programas de reducao de perdas, sdo vistas como fontes geradoras

de vantagem competitiva.

Para permitir um controle da empresa sobre sua situacdo perante os clientes e
concorrentes, a empresa deve dispor de um sistema de avaliagao de desempenho voltado para
fatores internos (situagdo de funcionarios e processos) e externos (clientes e acionistas) e que
desdobre a estratégia por todos os niveis da empresa. Isto focaliza a empresa para a busca da
estratégia, gerando atitudes alinhadas com as metas estratégicas nos diversos niveis da

empresa.

Neste capitulo sera abordado o Balanced Scorecard, um sistema de desdobramento

da estratégia e avaliagdo de desempenho com o objetivo de alinhar as atividades da empresa
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nos varios niveis com sua estratégia. Serdo abordados suas caracteristicas, fungdes e

funcionamento.

3.2 CONSIDERACOES SOBRE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Zairi citado por Campos (1998), a grande maioria das empresas utilizam
medidas financeiras tradicionais para o controle do desempenho, que permanecem inalteradas
ou com inexpressivas alteragdes hd mais de 50 anos. Os sistemas tradicionais de desempenho,
baseados somente em controles financeiros, ndo sdo suficientes para as empresas tornarem-se

competitivas e solidas no atual mercado.

Kaplan e Norton (1997) definem que, hoje, as empresas encontram-se na Era da
Informacdo, pois com o advento de tecnologias de informa¢do, muitas premissas da
concorréncia industrial tornaram-se obsoletas, como a de incorporar tecnologias aos ativos
fisicos permitindo uma produgdo eficiente. Assim, evidenciou-se a exploragdo de ativos

intangiveis.

Segundo Itami citado por Kaplan e Norton (1997), o investimento em ativos

intangiveis pode ser mais decisivo que ativos fisicos, pois permitem:

- desenvolver relacionamentos com clientes, permitindo um gerenciamento eficaz

quanto a atendimento e satisfagado;
- 0 langamento de produtos que atendam as necessidades dos clientes;

- a producdo de bens e servicos customizados com excelente qualidade, precos

baixos e ciclos de producio curtos;

- motivagdo dos funciondrios para a melhoria continua da qualidade, processos e

tempos de resposta;
- a utilizagdo de tecnologia de informacao, bancos de dados e sistemas.

Selig e Kliemann Neto (1993) afirmam que a falta de informacdes sobre os processos

internos das empresas torna estas vulneraveis face a uma efetiva competi¢ao de mercado.
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Dentro de um contexto competitivo, inimeros programas ¢ técnicas de melhoria
foram desenvolvidas, tais como gestdo da qualidade total, programas JIT, criagdo de unidades
focalizadas, gestdo de custos baseados em atividade, empowerment dos funcionarios, entre
outros. Kaplan e Norton (1997) observam que mudangas nas empresas podem causar
resultados insatisfatorios devido a iniciativas isoladas e dissociadas da estratégia, nao

alcancando resultados financeiros e econdmicos.

Chandler Junior citado por Campos (1998) coloca que, durante a chamada Era
Industrial (de 1850 a 1975, aproximadamente) as companhias bem sucedidas foram as que
melhor souberam obter beneficios de uma economia de escala e setorizada. Hoje, as empresas
ja ndo alcancam vantagens competitivas apenas com a produgdo de novas tecnologias e com a
geréncia de ativos e passivos financeiros. As empresas devem possuir uma gestao estratégica
voltada para as mudangas futuras do mercado, na retencdo e satisfacdo de clientes, na
melhoria e inovagdo dos produtos e processos internos ¢ no aprendizado e crescimento de

seus colaboradores e parceiros.

Os executivos que querem continuar a ser bem sucedidos ndo devem basear-se
apenas em um conjunto de medidas, devem possuir uma clara visdo do desempenho e foco
nas areas criticas e vitais do negdcio. Necessitam de um painel de indicadores que os ajudem
a seguir o caminho do sucesso (Campos, 1998). Ou seja, os indicadores e metas responsaveis

pela geracdo de valor e vantagens competitivas variam com a estratégia da empresa.

Observam-se dois pontos importantes nas afirmagdes anteriores. O primeiro ¢ a
necessidade de existir outras medidas, além das financeiras, para o controle do desempenho
das empresas na era atual. O segundo ponto ¢ que atitudes isoladas da estratégia da empresa
podem gerar resultados globais insatisfatorios. E € sobre este segundo ponto que a presente
dissertacdo estd focada. Mais especificamente sobre a real contribuicdo das técnicas

operacionais do STP para os objetivos estratégicos da empresa.

3.3 HISTORICO

O BSC foi desenvolvido a partir de um estudo, iniciado em 1990, patrocinado pelo

Instituto Nolan Norton.

2% Para maiores detalhes consultar Kaplan e Norton (1997).
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Este estudo, composto por varias empresas e tendo Robert S. Kaplan como consultor,
foi alavancado pela crenca de que os sistemas de avaliagdo de desempenho atuais estavam
ultrapassados para controlar fatores que refletissem o sucesso das empresas e criassem valor
futuro. O objetivo deste estudo foi a criacdo de um novo modelo de medicao de desempenho
baseado ndo apenas em medidas financeiras e contabeis (métodos tradicionais), mas sim em
medidas financeiras e ndo-financeiras com a finalidade de aumentar a capacidade das

empresas em criar valor economico para o futuro.

O BSC complementa as medi¢des financeiras com avaliacdo (medi¢do) sobre o
cliente, processos internos que devem ser aprimorados e as possibilidades de aprendizado e
crescimento, assim como os investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitagao que
poderdo mudar substancialmente todas as atividades. Essas premissas, relatadas por Kaplan e
Norton (1993), formaram as quatro perspectivas genéricas do BSC: Perspectiva Financeira,
Perspectiva dos Clientes, Perspectiva dos Processos Internos e Perspectiva do Aprendizado e

Crescimento.

O nome Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazo, medidas financeiras e nao-financeiras, indicadores de tendéncia (leading) e indicadores
de ocorréncia (lagging) e entre perspectivas internas e externas de desempenho, ou seja, da

empresa em si e dos clientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC pode ser inicialmente desenvolvido para
objetivos restritos como: esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia, comunicar a
estratégia a toda a empresa, alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia, associar
0s objetivos estratégicos com metas de longo prazo, identificar e alinhar as iniciativas
estratégicas, realizar revisdes estratégicas periddicas e sistemadticas, obter feedback para
aprofundar o conhecimento da estratégia e aperfeicoa—la. No momento em que os objetivos
sdo alcangados, o BSC torna-se um instrumento de gestao estratégica devido a posssibilidade
de traduzir a visdo estratégica, comunicar e articular metas com a estratégia, planejar os
recursos de acordo com a estratégia e possibilitar um feedback estratégico, o qual permite
tomada de agdes quando houver desvios nos resultados esperados ou modificar, se necessario,

a estratégia. Isto é mostrado de forma esquematica na Figura 9.

Walter et al. (2000) corroboram esta idéia afirmando que a partir da implantagdao do

BSC, o mesmo passa por revisdes periddicas que culminam com os processos de revisao
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estratégica, alinhamento de programas em andamento e a adequacdo das atividades de

comunicagdo, recompensas e orcamento da empresa.
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FIGURA 9 — Scorecard como pega central do Sistema Gerencial.
Fonte: Kaplan, 1999, p. 8.

3.4 CARACTERISTICAS DO BSC

“Era uma vez a empresa Jodo e Maria Associados, que tinha como meta aumentar
os lucros. Seus socios ndo sabiam por onde comegar e foram consultar Robert S. Kaplan,
professor da Harvard Busines School, que os aconselhou, antes de mais nada, a esquecer os
lucros. “O qué?”, espantaram-se os dois. Isso mesmo, eles deveriam escolher um fator
impulsionador para sua meta. Entre as op¢oes consideradas, Jodo decidiu-se por ampliar a
participagdo do mercado. “Mas como?”, perguntou Maria. Kaplan novamente lhes pediu que
apontassem um fator impulsionador. “Talvez aumentando o nivel de satisfa¢do do cliente”,
“Escolha um fator

respondeu Maria. “Mas como?”, foi a vez de Jodo perguntar.

impulsionador da satisfagdo”, disse Kaplan mais uma vez. E entdo os socios concordaram
que reduzir o prazo de entrega dos produtos seria um bom impulso. “Mas como fazer isso?”,
disseram os dois ao mesmo tempo. Com isso, podemos responder mentalmente: “Escolha um
fator impulsionador que agilize o processo de produgdo!” Maria e Jodo também pensaram

um pouco mais e devem chegar a conclusdo de que esse fator pode ser treinar os funcionarios

em processos just-in-time” (Kaplan, 1998, p. 121).
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Nessa historia hipotética da Jodo e Maria Associados, Kaplan mostra que varios
indicadores de desempenho, como lucro, participacdo de mercado e satisfagdo do cliente
formam uma cadeia de relagdes de causa e efeito e funcionam como fatores impulsionadores®'
uns dos outros. E ¢ também salientada a importancia de duas caracteristicas do BSC: a cadeia

de relagdes de causa e efeito e os fatores impulsionadores.
As caracteristicas do BSC sdo:
- perspectivas;

., . ~ 22 - . . .
- principios de integracdo™: relagdes de causa e efeito, fatores impulsionadores e

relagdo com fatores financeiros;

- feedback.

3.4.1 Perspectivas

O BSC ¢ estruturado inicialmente sobre quatro perspectivas: Financeira, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. A Figura 10 esquematiza como ¢

estruturada cada perspectiva e mostra também a integracao entre elas.

“Para termos  FINANGAS
sucesso — ” -
financeiro, Objetivos : Medidas Metas Iniciativas
como deve-
mos ser vistos
por nossos
acionistas?”
A
“Para atingir CLIENTE nF;asrsaozatlsfazer PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS
nossa visao, Objetivos i Medidas Metas Iniciativas .~ acionistas Objetivos i Medidas Metas Iniciativas
como deve- < Visdo e y, |e clientes, em
mos ser vistos Estratégia #"|quais processos
por NOSS0S ge negacios
" ) levemos nos
clientes? sobressair?”
Y

“Para atingir ~ APRENDIZADO E CRESCIMENTO
nossa visao,
€Omo preser-
varemos nossa
capacidade de
mudar e
melhorar?”

FIGURA 10 — Perspectivas do BSC.
Fonte: Kaplan, 1999, p. 2.

Objetivos : Medidas Metas Iniciativas

! Na literatura encontram-se outras nomenclaturas para o termo fator impulsionador, tais como vetores de
desempenho, fatores de desempenho ou impulsionadores de desempenho. Neste trabalho sera usado apenas o

termo fator impulsionador.
22 Nomenclatura adotada por Kaplan e Norton (1997) ao conjunto de principios responsaveis pela integragio do

BSC a estratégia de uma empresa.
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Observa-se que cada perspectiva ¢ resumida por uma pergunta que define os

objetivos provenientes da estratégia da empresa.

Cada perspectiva ¢ composta por objetivos (provenientes da estratégia), medidas
(indicadores), metas (quantificacdo de cada indicador) e iniciativas (acdes em nivel individual
para o atendimento das metas). O conjunto das perspectivas com esses elementos formam a
estrutura basica do BSC, que normalmente ¢ disposta em forma de matriz. A Figura 11

exemplifica a estrutura de um BSC para uma determinada empresa.

Visao e Estratégia

-

FINANGAS

Objetivos i Medidas i Metas : Iniciativas

f 1

CLIENTE

Objetivos i Medidas ; Metas i Iniciativas

PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS

Objetivos : Medidas i Metas : Iniciativas

1 1

APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Objetivos i Medidas i Metas : Iniciativas

S S S

FIGURA 11 — Estrutura basica de um BSC para determinada empresa.
Fonte: Adaptado de Kaplan, 1999, p. 2.

A disposicao das perspectivas uma em relagdo as outras pode variar de acordo com o
tipo de empresa que o BSC ¢ aplicado. A figura anterior mostra um tipo de disposic¢ao entre as
perspectivas. Esta questdo sera mais bem entendida durante a abordagem detalhada das

perspectivas nos proximos subitens.
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Segundo Kaplan e Norton (1997), as empresas podem agregar outras perspectivas e
dificilmente terd menos que as quatro perspectivas apresentadas no BSC original. “[...] As
quatro perspectivas originais devem ser utilizadas como modelo e ndo como camisa de

2
forca™”.

3.4.1.1 Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira consiste em controlar e refletir os resultados econdmicos.
Segundo Kaplan e Norton (1997), a empresa pode possuir varias Unidades Estratégicas de
Negocios (UEN) e estas provavelmente seguem estratégias diferentes. Devido a isto, cada
unidade de negocios deve possuir medidas e metas financeiras distintas. Ao iniciar-se o
desenvolvimento da perspectiva financeira do BSC, os executivos da UEN em questdo devem
identificar os objetivos, metas e medidas adequadas a sua estratégia. Os objetivos e medidas
financeiras desempenham um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado da
estratégia e servir de meta para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas. “[...] o
Scorecard deve contar a histéria da estratégia, comegando pelos objetivos financeiros de
longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia de agdes que precisam ser tomadas em
relacdo aos processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos
funcionarios e sistemas, a fim de que, em longo prazo, seja produzido o desempenho

econdmico desejado” (Kaplan e Norton, 1997, p. 49).

Na estrutura do BSC, recomenda-se partir da perspectiva financeira, pois Kaplan e
Norton (1997) defendem a idéia de que o objetivo maior de uma empresa é o lucro. Porém,
dependendo do tipo de instituicao a ser implantado, o BSC pode partir de outra perspectiva

sendo a financeira.

Se Entidades Filantropicas implantassem o BSC, ndo partiriam da perspectiva
Financeira, mas talvez da perspectiva dos Clientes. Mais adiante, isto sera exemplificado

quando o BSC for abordado no item 3.7.1, Empresas Publicas e Sem Fins Lucrativos.

Campos (1998) € contra a afirmacdo de que o desempenho financeiro ¢ resultado das

melhorias e bom desempenho das operagdes. Melhorias nos processos de manufatura nem

# Kaplan e Norton (1997) comentam e citam o exemplo de um Balanced Scorecard para determinada empresa
com cinco perspectivas, sendo quatro perspectivas advindas (semelhantes) do modelo original do BSC e uma
referente ao empowerment dos funcionarios para enfatizar o papel dos funcionarios publicos dentro de uma
abordagem voltada para o cliente.
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sempre se traduzem em maiores lucros. Um exemplo disto ¢ uma empresa ter alcangado um
sistema produtivo eficiente em relacdo a tempos de resposta e na utiliza¢do dos ativos. Porém,
problemas em outros processos, como a demora nas liberagdes de novos produtos, afetam
negativamente o desempenho global sentido pelo cliente, neutralizando todo o esforgo feito na

manufatura.

Kaplan e Norton (1996) ponderam que enquanto muitos negocios enfatizam
objetivos de lucratividade, outros objetivos podem ser possiveis. Empresas com produtos no
seu estagio de vida inicial podem enfatizar objetivos de rapido crescimento, enquanto que
negocios no ciclo perfeitamente desenvolvido devem enfatizar aumentos no fluxo de caixa.

Assim, trés estagios foram identificados:

- Crescimento: estagio inicial do ciclo de vida de um negodcio. Deve-se dispor de
investimentos para o desenvolvimento de novos produtos e servicos, investir em capacidades
operacionais, investir em sistemas, infra-estrutura e redes de distribui¢do. Os principais

objetivos sdo aumento de vendas para novos mercados € novos clientes.

- Sustentacdo: estdgio onde os negocios da empresa ainda conseguem atrair
investimentos, mas sdo compelidos a obter excelentes retornos sobre o capital investido.
Neste estagio espera-se que se mantenha a participagdo no mercado ou até aumente-a um
pouco. Os recursos sao direcionados para buscar melhoria continua, aumento de capacidade,
investimentos em gargalos, entre outros. Nesta fase, se estabelecem objetivos relacionados a
lucratividade. Os principais objetivos sdo retorno sobre capital empregado, receita operacional

e margem bruta.

- Colheita: estdgio em que o negocio da empresa alcanca uma fase de maturidade e a
empresa deseja colher os resultados. Nao sdo mais justificados altos investimentos, apenas o
suficiente para manter equipamentos e capacidades. A meta principal ¢ maximizar o fluxo de
caixa e a diminui¢do da necessidade de capital de giro. Os objetivos devem enfatizar mais o

fluxo de caixa e menos objetivos, como o retorno sobre investimento ou receita operacional.

Kaplan e Norton (1997) orientam que a perspectiva financeira pode ser dividida em

trés principais temas estratégicos:

- Crescimento estavel/mix de receitas: refere-se a ampliagdo da oferta de produtos e
servicos, novos clientes e mercados, mudanca de mix de produtos e servigos e modificacao

dos precos de produtos ou servicos;



58

- Reducao dos custos/melhoria da produtividade: refere-se a iniciativas para baixar
custos diretos de produtos e servigos mediante a redu¢do das despesas operacionais e melhor

utilizagdo de ativos;

- Utiliza¢do dos ativos: refere-se ao aumento do fluxo de caixa ¢ da otimizagdo da

utilizagao dos ativos;

Estes trés temas financeiros podem ser usados com uma das trés estratégias genéricas

de negocios, crescimento, sustentacdo ou colheita. Com isso, os indicadores particulares irdo

variar (Kaplan e Norton, 1996, p. 56). Isto ¢ mostrado na tabela 1.

Temas Estratégicos

Aumento e Mix de Receita

Reducdo de Custos/Aumento

de Produtividade

Utilizacao dos Ativos

Crescimento

Aumento da taxa de
vendas por segmento;
Percentual de receita
gerado por novos
produtos, servigos e
clientes.

Receita/Funcionario

Investimento (percentual
de vendas);

P&D (percentual de
vendas).

Sustentacao

Fatia de clientes e contas-
alvo;

Vendas cruzadas;
Percentual de receita
gerado por novas
aplicagoes;

Lucratividade por clientes e
linhas de produtos.

Custos Vs Custos dos
concorrentes

Taxas de redugdo de
custos;

Despesas indiretas
(percentual de vendas).

indices de capital de giro
(ciclo de caixa a caixa);
ROCE por categoria-
chave de ativo;

Taxas de utilizacao dos
ativos.

Estratégia da Unidade de Negdcios

Colheita

Lucratividade por clientes e
linhas de produtos;
Percentual de clientes ndo-
lucrativos.

Custos unitarios (por
unidade de produgao, por
transacao).

Retorno;
Rendimento
(throughput).

TABELA 1 — Medicao dos Temas Financeiros Estratégicos.
Fonte: Kaplan e Norton, 1997, p. 55.

3.4.1.2 Perspectiva Cliente

Esta perspectiva procura refletir e controlar as reais necessidades dos clientes e os
objetivos da empresa perante eles, os segmentos de clientes ¢ mercados em que deseja

competir.

No passado, as empresas, para terem sucesso, dependiam primordialmente de suas

capacidades internas e de promover com énfase suficiente o desempenho e a capacidade
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tecnologica de seus produtos. Empresas que ndo procuram atender as necessidades dos seus
clientes podem perder mercado para empresas que o fizerem. Se uma companhia deseja
atingir desempenhos financeiros superiores em longo prazo “(...) precisam criar e entregar

produtos e servigos que tenham real valor para os clientes” (Kaplan e Norton, 1997, p. 87).

As necessidades (objetivos) dos clientes sdo traduzidas nesta perspectiva, segundo
Kaplan (1999), pela Proposta de Valor. A Proposta de Valor consiste em trés elementos:
atributos do produto/servico, imagem e relacionamento. Estes elementos devem ser
planejados conforme as necessidades de cada empresa para alcancarem seus objetivos perante

os clientes.

A Figura 12 mostra esquematicamente a Proposta de Valor.

Vv T T TS
a : Atributos do |
CI) — i Produto/Servigo + = Relacionamento :
r o T T Y l
I | I | | I I
Singularidade Qualidade | Tempo Valorda Conveniente Receptivo
o Marca .,
Funcionalidade  Prego Confiavel

FIGURA 12 — Proposta de Valor.
Fonte: Adaptado de Kaplan, 1999, p. 20.

Kaplan e Norton (1997) citam um grupo de medidas genéricas, para a perspectiva

dos clientes, a todos os tipos de empresas:

- Participacdo de Mercado: reflete a propor¢cdo de negdcios num determinado
mercado (em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido). Pode ser
mensurada em termos de nimero de clientes, capital investido e unidades vendidas ou

instaladas.

- Captagdo de Clientes: mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

que uma unidade de negocios atrai ou conquista novos clientes ou negocios.

- Retencao de Clientes: controla, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com

que uma unidade de negocios retém ou mantém relacionamentos continuos com seus clientes.
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- Satisfacdo dos Clientes: mede o nivel de satisfagdo dos clientes de acordo com

critérios especificos de desempenho dentro da proposta de valor.
- Lucratividade dos Clientes: mede o lucro liquido de clientes ou segmentos.

Esse grupo de medidas para a perspectiva dos clientes estd apresentado na Figura 13

em relagdes de causa e efeito.

Objetivos Financeiros D

Resultados Relativos
ao Cliente -

Lucratividade
Aquisigao
de Clientes

de Clientes

Principais Impulsionadores de Resultados
e Indicadores dos Processos Internos de Negocios

FIGURA 13 — Medidas da perspectiva dos clientes e suas relagdes de causa e efeito.
Fonte: Adaptado de Kaplan, 1999, p. 16 e Kaplan ¢ Norton, 1997, p. 72.

Outras medidas, no entanto, podem ser adotadas para complementar as medidas
citadas anteriormente ou para representa-las, como numero de clientes, participagdo em conta,
fatia de mercado, vendas por cliente, custo de manutengdo de clientes, custo de captacdo de

novos clientes, entre outras.

Segundo Kaplan e Norton (1997), ter clientes satisfeitos, aumentando a participacao
do mercado ndo garante que a empresa tenha clientes lucrativos. Neste caso, a medida de
lucratividade dos clientes torna-se importante para que as empresas identifiquem os
segmentos de mercado mais rentdveis e possam reavaliar as estratégias para determinados
segmentos. Um exemplo disto é da Pionner Petroleum™ que, apos analises, concluiu que
determinado segmento, perseguido ha varios anos por ela e por seus concorrentes, era

responsavel por apenas 20% dos compradores e era o segmento menos rentavel. Logo, os

* Empresa do ramo de derivados de petroleo, citada no livro de Kaplan e Norton (1997) e chamada assim para
ndo ser identificada.
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executivos da Pionner Petroleum reavaliaram a estratégia e decidiram investir em outros 59%
dos compradores (segmentos) que eram os mais rentaveis. Observa-se, neste exemplo, um
enfoque na Captacdo e Retencao de Clientes de um determinado segmento de mercado e que

diferentes estratégias exigem proposi¢oes de valor diferentes.

3.4.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, executivos identificam os processos criticos
nos quais a empresa deve ser excelente (Kaplan e Norton, 1996). Com isso, ¢ possivel
resgatar as propostas de valor de clientes no segmento de mercado almejado e satisfazer as
expectativas dos acionistas de excelentes retornos financeiros. Kaplan e Norton (1992, p. 74)
complementam afirmando que as medidas baseadas nos clientes sdo importantes, mas devem
ser traduzidas em medidas que controlem o qué a empresa precisa fazer internamente para

satisfazer as necessidades dos clientes.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC possui a perspectiva dos processos internos
em forma de uma Cadeia de Valor completa que tenha inicio com o processo de inovagao
(identificacdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e o desenvolvimento de novas
solugdes para essas necessidades), siga com os processos de operagdes (entrega dos produtos
aos clientes) e termine com o servigo pos-venda (oferta de servigos que complementam o

valor proporcionado aos clientes).

A perspectiva dos processos internos, em termos de metas e objetivos, deve ser
formulada apo6s as perspectivas financeira e dos clientes estarem definidas e inter-
relacionadas. Isto permite que a perspectiva dos processos internos esteja focada aos objetivos

dos clientes e acionistas (Figura 14).

Segundo Campos (1998), deve-se identificar os processos criticos que sao

indispensaveis para a empresa atingir os objetivos dos acionistas e clientes.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que muitas empresas estao usando outras medidas,
além das financeiras, para a avaliacdo e controle do desempenho da empresa, tais como
qualidade, produtividade e tempo de ciclo. Porém, os sistemas de medi¢do de desempenho das
empresas em geral objetivam melhorar o desempenho de departamentos e ndo de processos

integrados. Baseado nisto, o BSC desenvolveu-se como uma ferramenta voltada para a gestao
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de processos™, enfocando aqueles responsaveis diretamente pela satisfacio dos clientes

(perspectiva dos clientes) e dos acionistas (perspectiva financeira).

| Satisfacao dos Acionistas |

| Satisfacao dos Clientes |

1 1 1 1

Processo de Processo de Ge- Processo Legislagédo e
Inovagéo renciar Clientes Operacional Sociedade
I * Marketing I-Vendas I :kAosrilthfi;t?J;oraADentro I Saude '
* Pesq. e Desenv. ™« Servigo + Logistica Dentros. F * Seguranga
* Joi / * Relacionamentos ogisica et 98 | | Meio Ambiente
Joint Ventures + Relagbes com fornece- .
Parcerias dores + Social

FIGURA 14 — Estrutura da perspectiva dos processos internos.
Fonte: Kaplan, 1999, p. 27.

3.4.1.3.1 A Cadeia de Valor

Kaplan e Norton (1997) propdem um modelo genérico de Cadeia de Valor (Figura
15) para a construg@o da perspectiva dos processos internos. Esse modelo de cadeia de valor

divide-se em trés processos principais:

- Inovacao: este processo pesquisa as necessidades dos clientes e cria os
produtos/servicos para atender estas necessidades. O processo de inovagao constitui-se como

a onda longa da criag¢do de valor;

- Operagdes: este processo representa a onda curta da criagdo de valor nas empresas.
Inicia-se com o pedido do cliente e termina com a entrega do mesmo. Este processo possui
como énfase a entrega eficiente dos produtos (regularidade e pontualidade de entrega). Em
processos repetitivos (manufatura em geral), as técnicas de administracdo da produgdo
(Administragdo Cientifica) sdo aplicadas para controlar e melhorar (otimizar) o

recebimento/processamento de pedidos e os processos de suprimento, produgdo e entrega;

- P6s-Venda: este processo estd centrado nos servigos de garantia e conserto e
correcao de defeitos e devolugdes, entre outros. Segundo Kaplan e Norton (1997), algumas

empresas buscam a exceléncia neste processo para diferenciarem-se dos concorrentes e atrair

2 A Gesto por Processos objetiva o controle dos varios processos existentes dentro da empresa. E chamada
também de gerenciamento interfuncional, pois os processos passam por varios departamentos. Para maiores
detalhes ler Hronec, 1994.
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novos clientes. Pode-se citar, como exemplo, uma concessionaria de automdéveis que oferega

manutengdes periddicas para os clientes.

Ciclo de

. . . ses Atendimento
Ciclo de Inovacao Ciclo de Operacoes Pés-Venda

i Criar a Ofert:
Necessidade do P 2 Gerar os \ ENtregar os\\ aioder o
Cliente é i e Produtos/ ,/ Produtos/ Cliente
Identificada USRS ety Servicos /' Servicos
ervico

FIGURA 15 - Modelo genérico da Cadeia de Valor.
Fonte: Kaplan, 1999, p. 26.

Necessidade
do Cliente
é Satisfeita

Identificados os trés processos genéricos da Cadeia de Valor, pode-se citar alguns

exemplos dos mesmos:

- Processo de inovacdao: Gerenciamento da marca, Lideranga no estilo

(modernidade);
- Processo de operacdo: Lideranca em fornecedores, Disponibilidade de mercadorias;
- Processo de pds-venda: Exceléncia em assisténcia técnica.

No processo interno de manufatura das empresas, constata-se uma evidéncia em
programas de otimizacdo no intuito de fabricar produtos o mais economicamente possivel,
sem defeitos e com agilidade. Técnicas japonesas de administragdo da producdo, como o
Sistema Toyota de Producdo (STP), despertam nas empresas uma competi¢do baseada na

redugdo de perdas de suas operagdes com o objetivo de gerar maiores lucros.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a influéncia das técnicas japonesas levou empresas
a adotarem indicadores de tempo de ciclo e medidas de qualidade associadas com os
indicadores financeiros. Com isso, as empresas devem identificar as caracteristicas de custo,

qualidade e tempo que lhes permitam oferecer produtos de qualidade superior aos clientes.
a) Tempo

Existem clientes que valorizam os tempos de resposta (prazo de entrega) de seus
fornecedores e controlam a confiabilidade da entrega (entregas dentro do prazo). As empresas
podem optar por dois caminhos para reduzir o tempo de entrega. Pode-se optar por reduzir os

ciclos de entrega e responder mais rapidamente aos pedidos, mediante a garantia da qualidade
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dos produtos e confiabilidade dos processos. Outro caminho, seria a empresa trabalhar com
estoques para garantir uma entrega mais rapida dos pedidos. Neste caso, Kaplan e Norton
(1997) relatam que a empresa teria um custo mais alto devido aos custos para a manutengao
de estoques ¢ a incapacidade de atender rapidamente aos pedidos de itens que ndo se

encontram em estoque.

Atualmente, percebe-se que as empresas manufatureiras estdo voltadas para uma
;- ~ ~ 26 . .
logica de produgdo enxuta, buscando uma reducdo das perdas™ e um sistema produtivo cada

vez mais flexivel para que se adaptem as flutuagdes de demanda.
b) Qualidade

No tocante a qualidade na empresa, Kaplan e Norton (1997) orientam que se deve
abordar a eficiéncia da qualidade. De nada adiantaria para a empresa se a mesma obtivesse
baixos indices de rejei¢des de clientes sendo isso possivel devido a grandes areas de inspecao
e retrabalho. Indicadores adequados ajudam a controlar a eficiéncia da qualidade. A qualidade

deve estar orientada para a fabricagdo livre de defeitos.
c) Custo

Kaplan e Norton (1997), alertam para que a dimensao custo ndo seja deixada de lado
em meio a aten¢do destinada a melhoria continua dos processos (em termos de tempo e
qualidade). Através do Custeio Baseado em Atividade (ABC), as empresas podem controlar
os custos de seus processos. Desta forma, ¢ possivel controlar os custos das atividades diretas
e indiretas de produc¢do. O ABC permite um controle mais preciso dos custos agregados aos

produtos e servigos da empresa.

Segundo Kaplan e Cooper (1998), as empresas podem utilizar o ABC para
proporcionar diversas melhorias como, por exemplo, orientar melhorias de processos,
melhorar a relacdo com clientes em areas de pedido, determinagdo de pregos e distribuicao,

gerenciamento de fornecedores, a fim de obter menores custos, entre outros.

O STP permitiu a Toyota Motor Company obter essas trés caracteristicas em seus
produtos através de uma série de técnicas funcionando conjuntamente. Porém, as empresas

diferem em termos de tipo de demanda, caracteristicas do produto e tipo de clientes. Devido a

26 Referente as Sete Perdas apresentadas no capitulo anterior desta dissertago.
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isto, a utilizagao do STP pode ndo se adequar a qualquer ambiente. Deve-se identificar quais

caracteristicas a empresa necessita melhorar, analisando se o STP pode contribuir.

O STP esta enquadrado no ciclo de operacdes e no campo fabricar produtos da
representacdo da Cadeia de Valor (Fig. 15). No capitulo 2, é abordado que o STP abrange
operagoes de desenvolvimento de produtos, enquadrando-se no ciclo de inovagao. No entanto,
a técnica de desenvolvimento de produto divulgada no STP, EV/AV, ¢ voltada para a redugao
da perda por processamento em si no setor produtivo. Na parte de fornecimento, o STP possui
atividades de treinamento das suas técnicas aos fornecedores e possui a parte acionaria nos
mesmos, sendo muito particular das industrias japonesas. Uma parte que ndo ¢ muito
divulgada ¢ a pos-venda. Isto talvez seja devido a énfase dada a confiabilidade em seus
processos e produtos. Percebe-se entdo, que o modelo do STP, apresentado no capitulo 2, esta
enquadrado no ciclo de produzir produtos e na parte de fabricar produtos na Cadeia de Valor,
apesar da Toyota Motor Company executar atividades fora do setor produtivo para o mesmo

funcionar corretamente.

3.4.1.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Nesta perspectiva, os objetivos e metas sdo desenvolvidos e voltados para o
aprendizado e crescimento organizacional, mediante investimentos em Recursos Humanos e

Tecnologia de Informacao.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a busca pela vantagem competitiva fez as
empresas perceberem que o que alimenta o funcionamento de uma organiza¢do € o que seus

funcionarios sabem.

Edvinsson e Malone (1998) ponderam que o real valor das empresas encontra-se no
capital intelectual e que uma empresa sem investimentos no fator humano fara com que as
demais atividades de geracdo de valor ndo déem certo. Os valores intangiveis do

conhecimento das pessoas ¢ um fator que eleva o valor da empresa.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os objetivos da perspectiva do aprendizado e
crescimento oferecem a infra-estrutura que serve de suporte para a execu¢do das metas e
objetivos das outras perspectivas. Pode-se citar, como exemplo, uma empresa que decidiu

modificar (otimizar) seu ambiente produtivo. Para suportar esta otimizagao ou permitir que a
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otimizac¢do ocorra, a empresa talvez necessitard investir em treinamentos para capacitagao de

pessoal, modificar procedimentos e investir em tecnologias de informacao.

O BSC caracteriza essa perspectiva como voltada para o futuro da empresa (Kaplan e
Norton, 1997). Em curto prazo ¢ dificil mensurar os resultados dos investimentos feitos em
treinamentos de pessoal e nos sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho. Estes
investimentos aparecem como despesa e sdo um dos primeiros itens a serem eliminados
quando a empresa necessita redu¢do de custos em curto prazo. Portanto, para alcangar
resultados financeiros em longo prazo, a empresa deve investir na infra-estrutura de pessoal,
sistemas e procedimentos. A Figura 16 mostra alguns temas sugestivos para a formulagao da

perspectiva do aprendizado e crescimento.

Perspectiva Financeira | Satisfagdo dos Acionistas |
Perspectiva do Cliente | Satisfacio dos Clientes |
Perspectiva

Processo de
Gerenciar os
Clientes

dos Processo
Processos de Inovagdo

Internos i i

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Competéncias Tecnologia Clima Gerenciamento
P | para Agao Estratégico

Processo Legislagaoe
Operacional Sociedade

*Habilidades Estratégicas +Sistemas Estratégicos *Consciéncia Estratégica *Processo de Feedback/
«Niveis de Treinamento +Databases Estratégicos *Moral Revisdao

+Transferéncia de *Redes Estratégicas +Alinhamento Pessoal *Processo de Planejamento
Conhecimento *Recompensas e Incentivos

FIGURA 16 - Temas para a perspectiva do aprendizado e crescimento.
Fonte: Kaplan, 1999, p. 30.

Kaplan e Norton (1997) sugerem que a perspectiva do aprendizado e crescimento

seja dividida em trés categorias:
- Capacidade dos funcionarios;
- Capacidades dos sistemas de informagao;
- Motivacdo, empowerment e alinhamento.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as empresas adotam metas e objetivos (vetores)

a partir do resultado de trés medidas mostradas na figura a seguir.
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Indicadores Essenciais
RESULTADOS

Retengdo dos Produtividade dos
Funcionarios Funcionarios

Satisfacdo dos
Funcionarios

Impulsionadores // \

Capacidade dos Capacidades Motivagdo,
funcion arios dos sistemas empowerment
de informa gdo e alinhamento

FIGURA 17 - Estrutura da medicao da perspectiva do aprendizado e crescimento.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 135.

Capacidade dos funcionarios: Enfatiza a valorizagdo do funciondrio como peca
essencial na busca de solugdes para problemas e melhoria da qualidade. Para isso, as
empresas apostam no treinamento constante e satisfacdo dos funcionarios. Como abordado
anteriormente, esses investimentos que a empresa faz nos funcionarios sdo voltados para os

objetivos de longo prazo, envolvendo assim a reten¢do de funcionarios promissores.

Capacidades dos sistemas de informacio: Estas sdo necessarias para que os
funcionarios recebam feedback do seu desempenho, dos produtos entregues, dos defeitos, da

satisfacdo do cliente, das metas da empresa e das informacgdes financeiras, entre outros.

Motivacdo, empowerment e alinhamento: “Mesmo funcionarios habilitados, que
dispdem de excelente acesso as informacgdes, ndo contribuirdo para o sucesso organizacional
se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade
para decidir ou agir” (Kaplan e Norton, 1997, p. 142). Neste aspecto, a empresa busca

indicadores que representem a satisfacdo e motivacao dos funcionarios.

3.4.2 Principios de Integracio

Segundo Kaplan e Norton (1997), a integracdo do BSC de uma empresa a sua
estratégia se deve a trés principios: Relagdes de Causa e Efeito, Fatores Impulsionadores e

Relagao com os Fatores Financeiros.



68

3.4.2.1 Relacdes de Causa e Efeito

Toda medida selecionada deve ser um elemento de uma cadeia de relagoes de causa e efeito

que comunique o significado da estratégia de negocios a organizagao (Kaplan e Norton, 1997).

A relagdo de causa e efeito entre as medidas e objetivos € uma das caracteristicas do
BSC. A Figura 18 exemplifica uma relacdo causa e efeito entre as medidas de um BSC.
Observa-se, neste exemplo, que, como objetivo financeiro, a empresa adotou uma medida de
retorno sobre capital investido (ROCE). Para impulsionar esta medida, a empresa investiu na
repeticdo e ampliacdo das vendas (fator impulsionador), resultando na lealdade dos clientes
(perspectiva dos clientes). Para adquirir a lealdade dos clientes, a empresa identificou que a
pontualidade das entregas era altamente valorizada. A empresa definiu que, nos processos
internos, deveria investir na melhoria da qualidade dos processos e reduzir os ciclos de
produgdo. Para melhorar estes aspectos (na perspectiva dos processos internos), a empresa
decidiu investir no treinamento e capacitacdo dos funciondrios. Percebe-se que a cadeia de
relagdes de causa e efeito percorre todas as perspectivas do BSC, permitindo a avaliagdo e

gerenciamento das mesmas.

Financeira

ROCE

A

Do Cliente |

Repetigdo e
Ampliagdo da
vendas

?

Lealdade dos
Clientes

*

Pontualidade
das Entregas

+

Dos Processos Internos —

Qualidade dos Ciclo dos
Processos Processos

Do Aprendizado e Crescimento '—1—'

Capacidades
do Funcionario

FIGURA 18 — Exemplo das relagdes de causa e efeito no BSC.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 31.



69

3.4.2.2 Resultados e Fatores Impulsionadores

Segundo Kaplan e Norton (1996), o BSC utiliza medidas genéricas. Estas medidas
genéricas refletem as metas comuns de muitas estratégias da empresa. Medidas genéricas
incluem lucratividade, participacdo de mercado, satisfacdo de clientes, retengdo de clientes e
habilidades dos funciondrios. J& os fatores impulsionadores sdo os tnicos que tendem para um
negocio particular da empresa, como os impulsionadores de lucratividade, o segmento de
mercado no qual o negdcio da empresa opta por competir, 0s processos internos e as
capacidades de aprendizado e crescimento que alcancardo os objetivos financeiros e de

clientes esperados.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as medidas genéricas de resultados sdo também
denominados indicadores de ocorréncia (lagging indicators) e os fatores impulsionadores

denominados de indicadores de tendéncia (leading indicators).

3.4.2.3 Relagdes com Fatores Financeiros (Medidas Financeiras e Nao-Financeiras)

Muitos executivos ndo vinculam programas como a gestdo da qualidade total,
reducdo do tempo de ciclo e reengenharia a resultados que influenciam diretamente os clientes

e geram desempenho financeiro futuro.

Por isso, ¢ importante que as relacdes causais de todas as medidas incorporadas ao

BSC estejam vinculadas a objetivos financeiros.

As medidas financeiras sdo preservadas no BSC como resultados finais do
desempenho gerencial e organizacional, mas sdo incorporadas outras medidas (ndo-
financeiras) que vinculam o desempenho sob a oOtica dos clientes, processos internos e

funcionarios/sistemas de informagao.

Segundo Kaplan e Norton (1997), as medidas financeiras por si s6 relatam objetivos
de curto prazo, pois medidas como retorno sobre o investimento, fluxo de caixa e orgamento
operacional nao garantem que os clientes estejam satisfeitos e ndo identificam as necessidades
dos clientes. As medidas financeiras também ndo controlam os ativos intangiveis da empresa,
como motivacdo dos funcionarios e eficiéncia dos sistemas de informagdo. Portanto, as
medidas financeiras ndo fornecem informagdes adequadas para a tomada de agdes e a

conseqiiente criacdo de valor financeiro futuro.
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Outrossim, as empresas que abandonarem as medidas financeiras como indicador de
desempenho e dedicarem-se a satisfacdo dos clientes, a melhoria da qualidade e a melhoria
dos ciclos de produgdo na crenga de que os resultados financeiros serdo conseqiiéncia,
poderdo ter todos os seus esfor¢os ndo convertidos em lucro. Kaplan ¢ Norton (1997)
exemplificam este fato, abordando que uma empresa de artigos eletronicos que melhorou,
durante o periodo de 1987 a 1990, de forma notavel sua qualidade (os defeitos cairam 10
vezes) e pontualidade nas entregas (os atrasos reduziram de 30% para 4%, aumentando, a
assim, a produ¢do). Porém, ndo houve crescimento financeiro dessa empresa e 0s acionistas
observaram os pregos das acdes cairem em 70%. Isso se deve ao fato de que, a partir da
otimiza¢io dos sistemas produtivos®’, as empresas conseguem gerar o mesmo volume de
produ¢cdo com menos recursos. Mas a curtos e médios prazos, grande parte dos recursos da
organizagdo ja estava comprometida (situacdo onde existem altos custos fixos). Ou seja, a
melhoria ocasionou capacidade disponivel, mas o nivel de gastos pode ndo ter baixado

consideravelmente.

“Demonstrativos financeiros periddicos e medidas financeiras devem continuar
desempenhando o papel essencial de lembrar aos executivos que melhorias na qualidade, nos
tempos de resposta, na produtividade e novos produtos sdo meios e ndo fim. Essas melhorias
s0 beneficiardo a empresa se puderem ser traduzidas em mais vendas, menos despesas

operacionais ou maior utiliza¢do dos ativos” (Kaplan e Norton, 1997, p. 34).

3.4.3 Feedback

Segundo Kaplan (1998), o Sistema de Feedback estratégico faz parte do BSC e sua
finalidade ¢ verificar se a estratégia realmente corresponde as expectativas existentes no
momento em que foram fixadas. Ao realizar-se o feedback, os executivos avaliam se a
estratégia planejada continua sendo viavel. Ele indicara, por exemplo, se a participacdo de
mercado aumentou em relagdo aos clientes-alvo, se a empresa estd oferecendo mais valor para
esses clientes especiais, se estd melhorando seus processos internos, se estd criando novos
produtos e servigos, se os funciondrios estdo sendo treinados de forma continua e se estd
usando novas tecnologias. Kaplan e Norton (1997) sugerem que a cada trés meses, os gerentes

podem obter feedback sobre o ponto do percurso a que se propuseram chegar e aquele em que

27 A empresa resulta em uma estrutura integrada com clientes, operagdes internas e fornecedores, gerando
capacidades ociosas.
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se encontram. Nesse caminho, avalia-se sobre o rumo tragado se esta sendo seguido e ressalta-

se dois pontos:

a) A estratégia pode também nao ter sido implementada da maneira proposta. Os
processos nao foram melhorados, ndo foram criados novos produtos ou servigos

ou nao se treinaram adequadamente os funcionarios.

b) E possivel que surjam no mercado outros tipos de mudancas. Em fungio delas é

preciso saber se a estratégia que se quer implementar continua sendo correta.

3.5 APLICACOES DO BSC

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC ¢ basicamente um mecanismo para a
implantacdo da estratégia e ndo para a sua formulacao. Pode funcionar como suporte para uma
melhor formulagdo estratégica quando as empresas ndo possuem uma estratégia consistente.
Nao serve para definir ou formular uma estratégia corporativa e sim como elemento
responsavel pelo seu desdobramento, por sua implantacdo e por sua monitoracdo. A idéia
basica ¢ que a empresa deva se focalizar na estratégia. Deve localizar os indicadores em nivel

estratégico, desdobrando-os para os niveis tatico e operacional.

Olve et al. (1999) propdem a constru¢do de um BSC “superior”, onde se inicia em
nivel corporativo, tragando as perspectivas, diretrizes e objetivos estratégicos, e termina em
nivel operacional ou departamental com indicadores, metas e iniciativas. J& Kaplan e Norton
(1997) orientam que o BSC deve ser implantado inicialmente em nivel de Unidades
Estratégicas de Negocios (UEN)?, pois a elaboragio e implantagdo de um BSC corporativo
pode ser dificultada e complexa devido as divergéncias das areas que as Unidades
Estratégicas de Negocios das grandes organizacdes atuam, além da dificuldade de estabelecer

objetivos e indicadores em perspectivas que ndo a financeira.

Além das aplicagcdes mais comuns do BSC, o mesmo pode ser utilizado para
unidades organizacionais formadas por varias em UEN'’s, Joint-ventures, departamentos de
apoio em empresas e em UEN’s e empresas publicas ou instituigdes sem fins lucrativos

(Kaplan e Norton, 1997).

% Unidades Estratégicas de Negocios sio fabricas distintas dentro de uma mesma corporagdo que se
caracterizam por possuirem uma estrutura produtiva e administrativa propria, com metas e estratégias distintas.



72

Algumas empresas concentram-se em negocios de um unico tipo. Neste caso, a
estratégia da UEN coincide com a estratégia corporativa. Quando uma empresa possui
diferentes tipos de UEN’s, isto ¢, atuando em mercados e clientes diferentes entre si (logo,
com metas e objetivos especificos diferentes), a sinergia entre as mesmas tornam a empresa

mais valiosa que a soma independente de suas partes (Kaplan e Norton, 1997).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que os scorecards corporativos constatados em

seus trabalhos sdo bem sucedidos para esclarecer dois elementos da estratégia:

- Temas corporativos: valores que devem ser compartilhados por toda a empresa

(entre todas as UEN’s), tal como seguranga.

- Papel corporativo: agdes em nivel corporativo gerando sinergias entre as UEN’s, tal

como o compartilhamento de tecnologias de informagao.

O BSC corporativo permite gerenciar departamentos funcionais, verificando se os
mesmos produzem servigos ou produtos de baixo custo ou diferenciados para a empresa. Isto
permite a empresa optar por uma possivel terceirizacdo de certas areas. Kaplan e Norton
(1997) comentam o exemplo de uma empresa de telecomunicagdes que operava em regime de
monopdlio e optou pela ndo-terceirizagdo de fornecedores externos. Na década de 90, essa
empresa viu-se com uma tecnologia obsoleta e com insatisfacdo dos clientes. O executivo
principal recorreu entdo ao BSC para articular uma nova gestao voltada ao cliente e difundir a

estratégia da empresa em todos os niveis.

3.5.1 Empresas Publicas e sem fins lucrativos

“Nesse caso, o scorecard oferece a base 16gica para a existéncia dessas organizacoes
- servir clientes e partes interessadas, além de manter os gastos dentro dos limites

or¢amentarios” (Kaplan e Norton 1997, p. 197).

Os objetivos financeiros, nestes casos, nao devem ser entendidos como objetivos
finais das empresas publicas e sem fins lucrativos. A perspectiva financeira pode tornar-se
uma limitagdo ao desempenho destas empresas devido ao orgamento destas ser definido em
um certo valor. Segundo Kaplan e Norton (1997), saber se a empresa se manteve dentro do

orgamento especificado em determinado periodo nao significa que a mesma tenha operado
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com eficacia. A eficicia deve entdo ser medida pelo sucesso no atendimento as necessidades

de seus participantes e clientes.

Para estas empresas, um BSC poderia ser constituido primeiramente pela perspectiva
dos clientes ou pela perspectiva do aprendizado e crescimento ao invés da perspectiva
financeira. Campos (1998, p. 62) corrobora esta idéia afirmando que “industrias, 6rgaos de
administracdo publica, escolas e hospitais, por exemplo, podem ter necessidade de destacar
como uma de suas prioridades o impacto no ambiente ou na sociedade onde estdo inseridos e

desejar acompanhar de perto a evolucao dos indicadores nestas areas”.

3.6 ELABORACAO DO BSC

Para Olve et al. (1999), o BSC ¢ uma ferramenta para formulagdo e implementacdo
da estratégia, permitindo uma discussdo formal da estratégia dentro de um processo de

elaboragao do BSC.

O processo de elaboragdo de um BSC consiste em uma sistematica de
desdobramento da estratégia nos varios niveis de uma empresa, planejando em cada

perspectiva adotada os objetivos, indicadores, metas de superagdo e iniciativas.

Uma metodologia de elabora¢ao do BSC consiste basicamente em: selecionar o local
de aplicacdo do BSC, estudo e apresentacdo do BSC aos participantes do processo de
elaboracdo, selecao das perspectivas, sele¢cdo dos objetivos, selecdo dos indicadores, sele¢ao
das metas de superacgdo e selecdo das iniciativas. Pode-se também formular planos de agdo das
iniciativas para implantagdo progressiva do BSC. Nao sera abordada neste capitulo nenhuma
metodologia para a elaboracdo do BSC. No capitulo 4 serd apresentada a metodologia de
elaboragcdo do BSC que servird de base para o objetivo principal desta dissertagdo: avaliar a

possibilidade de contribui¢do das técnicas do STP para os objetivos estratégicos da empresa.

3.7 DIFICULDADES NA IMPLANTACAO DO BSC

“Os executivos descobriram que o scorecard lhes permite fechar a lacuna que antes
existia em suas organizagdes: uma incoeréncia fundamental entre o desenvolvimento e a

formulagdo da estratégia e sua implementacdo” (Kaplan e Norton, 1997, p. 199).
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Kaplan e Norton (1997) afirmam que esta barreira se deve aos sistemas gerenciais

tradicionais baseados em modelos financeiros.

Em suas pesquisas, Kaplan e Norton (1997) identificaram quatro barreiras

especificas a implementacao eficaz da estratégia:

- Visdes e estratégias ndo executaveis: ocorre quando a empresa ndo consegue
traduzir sua visdo e sua estratégia de forma compreensivel e factivel. Os grupos funcionais
das empresas, na falta de clareza e consenso, seguem diretrizes diferentes, tais como,
qualidade, reengenharia ou empowerment segundo suas proprias interpretagdes da visdo e

estratégia da empresa.

- Estratégia nao associadas as metas de departamentos, equipes e individuos: ocorre
quando a estratégia de longo prazo da empresa ndo ¢ traduzida em metas e objetivos
especificos aos departamentos e funcionarios. Kaplan e Norton (1997) afirmam que quando

isso ocorre, o foco do desempenho de departamentos € o controle financeiro dos mesmos.

- Estratégias ndo associadas a alocacao de recursos de longos e curtos prazos: outra
barreira & implementacao da estratégia ¢ a falta de alinhamento entre programas de acdo e da
alocagdo de recursos as prioridades estratégicas em longo prazo. Isto ocorre em empresas que
possuem processos de Planejamento Estratégico e Orgamentagdo separados. A conseqiiéncia é

que alocagdes de capital raramente estao relacionadas a prioridades estratégicas.

- Feedback tatico, ndo estratégico: Esta barreira estd relacionada com a falta de
feedback sobre como a estratégia esta sendo implantada e executada. A maioria dos sistemas
gerenciais fornece feedback sobre desempenhos operacionais em curto prazo e sobre aspectos
financeiros. Isto traz como conseqiiéncia o desconhecimento sobre como a estratégia ¢
implantada na pratica. “O maior beneficio do BSC como sistema de gestdo estratégica ocorre
quando as empresas realizam revisdes estratégicas regulares, ndo apenas andlises

operacionais” (Kaplan e Norton, 1997, p. 206).

O BSC em seu processo de elaboracdo permite sanar as barreiras que comprometem

a execugao e controle da estratégia da empresa.

A construgdo do BSC como um sistema gerencial estd detalhadamente explicado por
Kaplan e Norton (1997) em seu livro. Isto ndo sera abordado neste trabalho por nao

pertencerem ao foco do mesmo.
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3.8 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, abordou-se o0 BSC, uma ferramenta identificada como adequada para
o objetivo principal desta dissertacdo: permitir as empresas a avaliarem a contribui¢do das
técnicas do STP para seus objetivos estratégicos. Este objetivo serd alcangado através da
constru¢do de um método (Cap. 4) que possui uma metodologia de elaboragao do BSC como
base. Com o uso do BSC, neste método, serd possivel planejar as metas necessarias nos varios
niveis da empresa para o alcance dos objetivos e assim, fazer uma andlise mais consistente da

viabilidade do uso das técnicas do STP para servir como iniciativas para satisfazer as metas.

Kaplan e Norton (1997) atentam que, para o Balanced Scorecard ser bem sucedido,
deve-se ter como pré-requisito o total apoio e envolvimento da alta administragdo. Também se
deve ter alguns cuidados, como possuir um lider que comande as reunides € motive o0s
participantes, além de uma total “liberdade”, para cada setor da empresa, de participacdo na

elaboracao das metas e indicadores especificos de sua area.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC serve para objetivos especificos quando ¢
implantado em uma empresa (UEN), tais como, alinhar o foco estratégico e comunicar a visao

€ metas.

Nesta dissertacao, pretende-se utilizar o BSC para discutir e orientar melhorias em
nivel de manufatura. Isto impediria que atitudes (supostas melhorias) sejam adotadas, no
intuito de colaborar com aos resultados globais da empresa, e melhorem apenas a eficacia
local e ndo contribua para a estratégia da empresa. Entdo, o objetivo seria o alinhamento das

iniciativas do setor de manufatura com a estratégia da empresa.

O proximo capitulo desta dissertagcdo mostrara como o BSC contribuiu para a

estruturagdo do método proposto nesta dissertagdo e como este pode ser aplicado.



CAPITULO 4 - METODO DE AVALIACAO DA CONTRIBUICAO DAS
TECNICAS DO STP PARA OS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DA
EMPRESA

4.1 INTRODUCAO

No primeiro capitulo, foi comentado que as atitudes isoladas da estratégia, como a
utilizagdo de técnicas do STP, podem causar resultados negativos ou ndo contribuir para que a
empresa alcance seus objetivos. Neste sentido, as empresas necessitam de um mecanismo que
as auxilie na analise da possibilidade de utilizagdo das técnicas do STP mais adequadas para

contribuirem com seus objetivos estratégicos.

Definido o objetivo do trabalho no primeiro capitulo e pesquisada a bibliografia
necessaria para realiza-lo nos capitulos 2 e 3, serd entdo estruturado, neste capitulo o método
de avaliacdo da contribuicao das técnicas do STP para a estratégia das empresas. Construido o
método proposto, serd possivel compreender como uma empresa pode obter vantagens, de
forma organizada e considerando suas prioridades estratégicas, com o uso do STP. Além
disso, o0 método proposto permitird localizar até que ponto o STP pode auxiliar os objetivos

estratégicos da empresa.

Uma outra forma de integracdo do BSC com modelos operacionais especificos foi
proposta por Clinton e Hsu (1997). Os autores propuseram uma forma de unir o BSC ao JIT
com o objetivo de aumentar a efetividade de ambos. Foi utilizado o BSC como ferramenta para
ajustar mudangas radicais nas atividades que s3o causados pela implementagdo de um sistema
JIT. Quando técnicas como o JIT sdo implantadas, causam efeitos na organizacdo (outras areas
da empresa sdo afetadas) que, muitas vezes, sdo ignorados. Mudar o processo de manufatura de
forma radical sem mudar o sistema de gerenciamento de controle pode criar incongruéncias que
resultam em avaliagcdo de desempenho disfuncional. No método apresentado por estes autores,

definem-se primeiramente indicadores para os objetivos do JIT e através de relagdes de causa e
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efeito do BSC, chega-se a indicadores de nivel geral da empresa. Isto uniformiza o controle do
desempenho, ajustando as mudangas causadas pelo JIT para uma medi¢do e controle mais
eficiente do desempenho. Na proposta destes autores, parte-se da légica que a melhoria ja foi
implantada. Diferente disto, nesta dissertacdo, o BSC ¢ utilizado como base para avaliar-se

quais as técnicas do STP podem ser utilizadas para contribuirem com a estratégia da empresas.

.....

para posteriormente configurar um método de avaliagdo da contribuicdo das técnicas do STP
que consiste basicamente em uma metodologia de elaboragdo do BSC com andlises especificas
sobre a viabilidade da utilizagdo do STP. Porém, existem pré-requisitos para a execu¢do do

método que a empresa deve atender.

A partir deste ponto, a expressao “método proposto” seréd utilizada para significar o

método de avaliagcdo da contribuicdo das técnicas do STP para a estratégia das empresas.

4.2 COMPARACAO ENTRE BSC E STP

Neste item, serdo realizadas andlises especificas e coletivas sobre as estruturas do
BSC e STP, evidenciando suas semelhangas e diferengas, com o objetivo de identificar a

melhor forma de se criar o método proposto, que abrange estes dois sistemas.

4.2.1 Analise da estrutura do BSC

O BSC possui a sua estrutura em forma de matriz, contendo as perspectivas,
objetivos estratégicos, indicadores, metas de superacdo e iniciativas. A tabela 2 mostra a

estrutura de um BSC genérico.

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS INICIATIVAS

FINANCEIRA

CLIENTES

PROCESSOS
INTERNOS

APRENDIZADO E
CRESCIMENTO

TABELA 2 — Estrutura de um Balanced Scorecard.
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Torna-se importante salientar que as perspectivas € os objetivos estratégicos devem

~ . .29 o o .
perfazer uma relagdo de causa e efeito entre si”. Esta relagdo ndo necessariamente deve ser da

anterior para a posterior, isto ¢, os objetivos dos processos internos podem ser responsaveis

diretamente por objetivos da perspectiva financeira sem passar, necessariamente, pela

perspectiva dos clientes. Isto pode ser exemplificado numa empresa que possui algum

objetivo financeiro relacionado a reduzir desperdicios ou aumentar a produtividade. Objetivos

desta natureza ndo satisfazem certos objetivos da perspectiva dos clientes como, por exemplo,

melhorar a qualidade dos produtos entregues.

Outra observagdo importante ¢ que no BSC de determinada empresa pode ocorrer de

ndo existir iniciativas financeiras especificas para objetivos financeiros. Estes objetivos sao

alcangados com iniciativas de outras perspectivas. Isto ¢ exemplificado na Figura 19.

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

Lucratividade

Aumento Aumento
das da
Vendas Margem

Superar o crescimento do
mercado

Crescimento Lucrativo

Aumento das Vendas

Aumento da margem

Crescimento  do
mercado + 2%

+ 5 pontos em 3
anos

Percepgdo do custo/beneficio

Relacionamento em diversos
niveis

Pesquisa de opinido com

os clientes

Ndmero de contatos com

clientes-alvo

Classificados
como n°l
75%

por

100%

Programa de Grupo de Foco

Programa de Penetragdo de
Contas

indice de
Ganhos/Perdas

v

Receita Potencial
de Vendas
no Curto Prazo

Chegou Primeiro

Surpresas

Maximizar a retengdo

Desenvolver mercados

regionais

Identificar novos mercados
lucrativos

Indice de ganhos e perdas

Receita  potencial

vendas no curto prazo

de

N° de clientes potenciais
onde chegaram primeiro

Ne° de surpresas

Exceder 60% nos
segmentos-alvos

Aumento de 30%

Duplicar o N°
atual em 2 anos

Reduzir em 50%
em 2 anos

Suporte as vendas em
Oportunidades Criticas

Programa de vendas por
Referéncia

Programa “soft sell”

Marketing e Imagem

Programa de
Dirigido

Marketing

Habilidades de
Marketing

Banco de
Dados do Cliente

Desenvolver habilidades de
marketing

Desenvolver banco de dados
de clientes

Percentual de habilidades

estratégicas existentes

Percentual de clientes com

atributos-chave

100% em 2 anos

80% em 2 anos

Programa de Habilidades de
Vendas

Banco de Dados de Clientes
Sistema de Aprendizado de
Vendas

FIGURA 19 — Balanced Scorecard de uma empresa de polimeros.
Fonte: Kaplan e Norton, 1996, p. 252.

% Para facilitar a construcdo de um BSC, em termos das relacdes de causa e efeito, podem ser utilizados recursos
como a representagdo grafica dos elementos do BSC em blocos com setas indicando as relagdes de dependéncia
uns dos outros. Um exemplo simplificado desta natureza esta mostrado na figura 19.
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O BSC da Figura 19 pertence a uma empresa do ramo de produtos industrializados
de base polimérica. Os executivos desta empresa adotaram o BSC para focalizar os varios
projetos de melhorias e tornar as oportunidades de crescimento mais consistentes. Para isso
criaram um BSC e selecionaram alguns objetivos estratégicos. Nesta figura foram
apresentados apenas dois objetivos financeiros para exemplo. Percebeu-se que a empresa nao
tem nenhuma iniciativa especifica financeira planejada. Neste caso, os objetivos financeiros

serdo alcangados através dos objetivos das perspectivas dos clientes e dos processos internos.

4.2.2 Analise da estrutura do STP

A estrutura do STP sofreu algumas alteragdes em sua forma final na medida que
novos estudos eram publicados. A seguir, serdo apresentados, resumidamente, os principais

modelos encontrados na literatura sobre a estrutura do STP.

Shingo (1996a) apresenta de forma esquematica o STP relacionado com os sete tipos
de perdas. E apresentado cada tipo de perda e apresentada a forma de combaté-las, isto ¢, a
técnica do STP utilizada para a eliminagdo ou reducdo de determinado tipo de perda. A Figura

20 reproduz esta abordagem.

Operagles Operagdo inicial Folgas
Trocas Operagdo Operagao Dperacionais/ Fadiga/Higiene
Processos de s!efup esselncial auxiliar entre operagdes 1 pessoal
L
} | ! R
(Sisterna  (Meihoria nos movimentos)  (Uso das folgas) I
T e e e ———— ——————— 1
P EV == === - 1 == ¥ Descanso
' = it TTTTTTTTTTT TS [ 1 ! adequado
I~ 1 v v 9
= -~
3 prevenir defeios T~=44-F—==r 4 Perdanoprocessa- 6. 2. Perdaporespera
- Inspecio 100% - LI ' mento em si o DESDQMICI:]
“'———:J—l-— — —» 7. Perda por fazer & movimenios
H : I produtos com defeito
Transporte ———-—tle Melhonas de layou! — = —=——-— TT —:— — — — 3. Perda por transporte
Estocagem L3 Si
Esperas de processo —» Sincronizaglo — - - - === I istema
““““ l.J'I“;:::::: 1. Perda por Toyota
Operagdes de fluxos - Lol EFp—— de Produgio
Esperas de lote L ﬁem unitarias -1 :' | y’ L4 superprodugio G
PR ]
| Produgdo em pequenos lotes] 4.:_ RN
Resposta a mudangas :J. _:_ . 7 perdas
to nos pedidos TTTTT T T U NCIIZIY 5. Perda devid
Prod ™ | Ciclo de produgdo : 1 P ¢ at evido
mais curto ————t3 o esioque

FIGURA 20 — Sistema Toyota de Producao e os sete tipos de perdas.
Fonte: Shingo, 1996a, p. 227.
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Monden citado por Ghinato (1996), apresenta o STP como um modelo de
gerenciamento da produg¢do (Fig. 21). Neste modelo observa-se o aparecimento dos objetivos

financeiros do STP.

Aumento do lucro Aumento do retorno

A sobre o investimento
A
Redugéo do Aumento do giro
custo de capital

f f

Eliminagdo do que n&o é necessario (desperdicio):
especialmente inventario (estoques)

4

| Fluxo continuo de produgéo

?
|

Just-In-Time Autonomagéo
(produzir as unidades necessarias na (controle auténomo de defeito)
quantidade e no tempo necessario) A
| Métodos de produgéo | Sistema de Controle exercido Controle de
'y informagdes por equipes Qualidade
A A
Yoo-I-Don e Dispositivos de
Andon Parada Automatica:
| | Baka-Yoke
Nivelamento Planejamento Padronizagao
da Produgao dos Processos das Atividades
A y
Pequeno Lote Tempo de Trabalhador Concluséo da
de Produgao Preparagao Multifuncional Atividade dentro
(Set-up) do Tempo de Ciclo
Reduzido

FIGURA 21 — Primeira versao do Sistema Toyota de Produ¢ao segundo Monden.
Fonte: Ghinato, 1996, p. 130.

Monden (1984) apresenta outra versdo do STP, inserindo outros elementos de
suporte ao funcionamento das técnicas operacionais como o TQC e as Atividades por

Pequenos Grupos (APG’s). A figura a seguir mostra esta outra versao do STP.
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N Aumento do lucro sob
Aumento da receita crescimento econdmico lento
A T
Controle da Qualidade | Redugéo dos custos pela eliminagdo das perdas |
Total (‘TQC") ?

A A

| Eliminagao de inventarios | | Redugéo da mao-de-obra |

Controle da quantidade de produgéo Flexibilidade da

Respeito a condigao

N adaptado as variagdes de demanda mao-de-obra
umana y (“Shojinka”)
A

Aumento da moral
dos trabalhadores

Produgao no tempo exato
(“Just-In-Time”")

Sistema
Kanban
Produgao sincronizada

Qualidade A
assegurada

A

Redug&o do tempo de
atravessamento (“lead-time”)

Autonomagdo T
(“Jidoka”) | |

Pequeno Lote Produgao unitaria em
de Produgdo linhas balanceadas

Administragdo 4
funcional

Redugéo do tempo Operagdes Lay-out do posto Operarios com
de preparagédo padronizadas de trabalho multiplas fungdes
y A 2 (multifuncionalidade)

Atividades de melhorias por pequenos grupos

FIGURA 22 — Sistema Toyota de Produgao segundo Monden.
Fonte: Monden, 1984, p. 2.

Ghinato (1996) apresenta uma proposta do STP (Figura 5) a partir do modelo de
Monden (1984) com outros elementos e disposi¢do de causa e efeito diferente em alguns
elementos. Algumas modificagdes sdo o incremento do CQZD e a colocagdo do TQC como
base das atividades do CCQ, da administragdo funcional, da MPT, na estratégia de marketing ¢
resultando num aumento da moral dos trabalhadores. A andlise destes modelos permite
visualizar que o STP consiste em um conjunto de técnicas funcionando de forma organizada e
coletiva, focalizadas para um determinado objetivo financeiro e voltado para atender certo tipo

de demanda.

A partir do modelo apresentado na Figura 5 e com base nos outros modelos
apresentados, pode-se representar o STP em forma de matriz e identificar suas caracteristicas.

Esta forma ¢é apresentada na tabela a seguir.
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Objetivo Global Beneficios Objetivos Estratégia AgOes — Identificagdo e eliminagdo das perdas através de técnicas
percebidos operacionais.
pelos clientes
o JIT
e Aumento da o Estratégia de
receita - marketing e Perda por Superprodugdo e Autonomagao
rentabilidade
e Kanban
e Perda por Transporte e CQZD
e Aumento do e Resposta
lucro sob rapida e MPT
crescimento
lento ou em e Qualidade e Perda por Processamento em si | « SMED
mercados em assegurada
expansdo com e Sincronizagdo
produtos e Custo e Redugdo da
variados e adequado mao-de-obra | e 7 Perdas e Perda por Fabricacdo de e Heijjunka
diferenciados o Redugdo de Produtos Defeituosos
o Flexibilidade custos pela o Shojinka
eliminagdo das
perdas - o Nagara
produtividade e Perda por Movimentagao
e TQC
e Eliminagdo de
inventarios e APG's
e Perda por Espera
e5'S
e EV/AV
e Perda por Estoque
e Melhoria nos
movimentos

TABELA 3 — Estrutura descritiva do Sistema Toyota de Producao.

Observa-se dois meios distintos para a 7Toyota atingir seu objetivo maior de lucro:

através do aumento da receita; através da redug@o dos custos.

O aumento da receita ¢ obtido aumentando as vendas através de produtos com as
caracteristicas desejadas pelos clientes, qualidade, variedade de produtos e rapidez na entrega.
Ghinato (1996, p. 128) complementa afirmando que a Toyofa mantém o seu objetivo de
aumento do “market share” (fatia de mercado) através da aplicacdo de uma estratégia de

marketing que, por sua vez, esta fortemente vinculada a uma estrutura de produgao.

A estratégia de marketing consiste em uma metodologia de vendas que exponha os
produtos aos clientes na tentativa de oferecer o produto mais adequado aos mesmos e vender
antecipadamente um produto, gerando um certo grau de customizacdo. Esta metodologia ¢
responsavel por manter um relacionamento de lealdade em longo prazo com os clientes e

auxiliar na previsibilidade de demanda, nivelamento e posterior sincroniza¢dao da produgao.

A reducdo dos custos ¢ obtido reduzindo os custos de fabricagdo. Mais
especificamente, a Toyota reduziu seus custos reduzindo a mao-de-obra (aumentando a

densidade do trabalho) e eliminando os inventarios.
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O STP caracteriza-se entdo como um sistema voltado para a fabricagdo eficiente
(econdmica) dos produtos, proporcionando atributos para o cliente de qualidade, flexibilidade
e resposta rapida® e com uma redugio dos custos. Isto é obtido através da identificagio e
eliminagdo das perdas. Estas perdas foram caracterizadas em sete tipos e desenvolvidas

técnicas, ao longo do desenvolvimento do STP, para suas respectivas redugdes.

Percebe-se pelas analises feitas até agora que o STP tem sua contribui¢do
diretamente ligada as necessidades do setor produtivo em fornecer o produto com certas

caracteristicas, sendo restrito para uma atuagdo em todas as areas da empresa.

4.2.3 Analise Comparativa entre BSC e STP.

Em termos comparativos, serdo considerados alguns pontos para andlise, cuja

compreensdo ¢ de fundamental importancia para o objetivo desta dissertacao.
* Quanto a origem:
BSC: Modelo de avaliagao de desempenho com desdobramento da estratégia.

STP: Sistema de gerenciamento da produ¢do com a finalidade de ser adaptavel as

variagdes de demanda.
* Quanto a estrutura:
BSC: Possui estrutura com perspectivas interligadas por relagdes de causa e efeito.

STP: Possui estrutura centrada na produgdo com objetivos financeiros alcangados
através de uma produgdo econdmica (enxuta), que, por sua vez, € suportada por tecnologias de

produgdo e fatores humanos (respeito, capacitagdo, treinamento, valorizagao).

* Quanto a aplicagao:

3% Antunes Junior (1998), comenta que o STP proporciona ainda caracteristicas de inovatividade aos produtos.
Porém, isto ndo ¢ muito difundido. Womack et al. (1992, p.111 e p.113) comprova este fato apresentando
graficos que mostram que o tempo de lancamento de novos produtos nas industrias automobilisticas japonesas,
em especial na Toyota Motor Company, ¢ bem menor que os de outros produtores com sistema de producao em
massa. Porém, Womack et al. (1992) mostra que a diferenga no desenvolvimento de produtos das industrias
japonesas encontra-se numa metodologia baseada principalmente na cultura e método de trabalho dos japoneses.
Esta caracteristica ndo ¢ entdao abordada neste trabalho de dissertagdo, apesar da técnica EV/AV abordada neste
trabalho, contribuir para o desenvolvimento de novos produtos.
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BSC: Nao possui estratégia propria e nem formula a estratégia. Serve para a

implementagdo, desdobramento e monitoracdo da mesma.

STP: Sistema produtivo criado para executar a estratégia de producdo da 7oyota que

¢ a configuragdo de um sistema produtivo com o minimo de perdas.

Entende-se como normal a tentativa das empresas transformarem seus sistemas
produtivos em sistemas mais enxutos possiveis. Porém, deve-se salientar que a Toyota
construiu um sistema produtivo enxuto para a sua estratégia e esta ¢ diferente em cada

empresa, com clientes, mercados e fornecedores especificos.

Analisando os dois sistemas, percebe-se que ha aspectos de estruturagdo bem definidos em
ambos, bem como uma distingao entre seus campos de aplicagdo. O STP poderia se constituir em
uma alternativa para operacionalizar a estratégia de producdo das empresas, caso o mesmo se adapte
as realidades da empresa. O BSC poderia tornar-se um sistema que avaliasse, entre outros pontos e
areas da empresa, se 0s processos internos podem ser auxiliados pela utilizagdo de técnicas do STP e

posteriormente se estas estao respondendo positivamente a estratégia.

Uma forma esquematica de comparagao entre o STP e o BSC estd ilustrada na figura

a seguir. No STP constam os principios de constru¢do do mesmo.

Estratégia

BSC STP

* Aumento da Receita
Foco Financeiro

B

¢ Qualidade
e Tempo

Foco Clientes

* Flexibilidade
* Prego Adequado
o JIT o MPT * Shojinka
Foco Processos e Autonomagao | e SMED o Nagara
Internos e Kanban  Sincronizagdo | e« EV/AV
* CQZD o Hejjunka ¢ Melhoria nos movimentos
Foco Aprendizado * Respeito pelas pessoas : ch(a:s
e Crescimento * Treinamento constante «5'S
o Qutros

FIGURA 23 — Comparagao esquematica entre o BSC e STP.
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Segundo Ghinato (1996, p. 36), o STP envolve diversas fungdes, estendendo-se além
dos limites do gerenciamento da fabricag@o propriamente dita. A partir desta afirmagdo, pode-se
perceber que no modelo da Figura 5, o STP apresenta caracteristicas ndo apenas da etapa de
fabricagdo, mas também outros elementos e técnicas operacionais que, por sua vez, refletem os
objetivos e caracteristicas da Toyota Motor Company. Pode-se entdo, analisando o modelo do
STP apresentado na Figura 5, identificar elementos fora da etapa de fabrica¢do dos produtos.
Ao mesmo tempo, pode-se enquadrar todos os elementos desse modelo do STP nas quatro

perspectivas genéricas do BSC. Esta analise estd ilustrada na Figura 24.

$000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000O0CCTS
.

Aumento da receita Aumento de lucro sob crescimento lento
ou em mercados em expansdo com produtos variados e diferenciados
| 1
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FIGURA 24 — Identificacdo das auatro nersnectivas genéricas do BSC no STP.
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Observa-se na Figura 24 que os elementos agrupados (perspectivas) estdo dispostos
em uma hierarquia semelhante ao modelo genérico do BSC. Percebe-se que o STP partiu de
uma logica financeira da Toyota, levando em conta o tipo de demanda (clientes) e atuando no

setor produtivo para atender estas duas perspectivas (financeira e clientes).

O STP trata-se da configuragao de uma forma de produzir voltada para os objetivos

financeiros da Toyota Motor Company, dentro do ambiente econdmico da época.

Nota-se na abordagem feita até agora, que a contribui¢do basica do STP, através do
uso de suas técnicas operacionais, encontra-se na area de fabricagdo. Segundo a classificacao
na Cadeia de Valor da perspectiva dos processos internos (Fig. 15), o STP encontra-se no
Ciclo de Operagdes e no campo Gerar Produtos. Esta analise permite afirmar que a utilizagao
do STP torna-se restrita quando confrontada com todas as areas da empresa e as
possibilidades de melhoria. O STP restringe-se numa contribui¢do para a perspectiva dos
processos internos do BSC. Isto ndo significa que muitas de suas técnicas ndo possam ser
utilizadas em outros setores. Como exemplo dentro do STP, o TQC, segundo Ghinato (1996),

¢ aplicado em toda a empresa.

Salienta-se que muitos resultados obtidos pela Toyota Motor Company foram
devidos ndo so6 a utilizagdo pura e simples das técnicas operacionais do STP, mas também a
fatores culturais, politicos e econdmicos®’ responsaveis pelo desenvolvimento do STP.
Fatores desta natureza devem ser levados em conta quando se planeja as atividades produtivas
das empresas, pois podem ser restrigdes ao uso das técnicas do STP. Ratifica-se que estes

fatores nao serdo analisados nesta dissertacao.

4.3 METODO DE AVALIACAO

Este item tem como finalidade moldar o método de avaliagao da contribuicao das
técnicas do STP para os objetivos estratégicos da empresa. O método proposto ¢ dividido em

duas grandes partes: etapas preparatorias e etapas essenciais.

3! Estes fatores sdo apresentados por Ghinato (1996) e considerados essenciais para a criagio do STP. Como
fatores culturais pode-se comentar sobre a devogao que o empregado japonés tinha para com sua empresa. Como
fator politico pode-se citar as protecdes que o governo japonés proporcionou a sua industria local. Como fatores
econdmicos pode-se citar certas praticas como a estrutura de Keiretsu, no qual constituia-se de uma ou poucas
grandes empresas mantendo o controle aciondrio sobre varias empresas menores. Estas mantinham o controle
sobre varias outras empresas € assim sucessivamente. Esta estrutura compara-se a um sistema feudal, onde as
grandes empresas submetem suas subordinadas a trabalharem conforme suas necessidades. Esta estrutura possui
uma forma piramidal ¢ é abordada mais detalhadamente por Cutts (1992) e Sakai (1990).
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As etapas preparatorias constituem-se de elementos necessarios para a consecucao
das etapas essenciais, sendo consideradas pré-requisitos para a execu¢do do método proposto.
As etapas preparatorias sdo: verificagdo da existéncia de planejamento estratégico e

verificagdo da existéncia de desdobramento de diretrizes.

r

As etapas essenciais sdo aquelas onde o método ¢ efetivamente executado. Estas
etapas sdo: elaboragdo do BSC, avaliagdo do STP propriamente dita e aprovacdo final. As
etapas de elabora¢do do BSC e avaliagdo do STP propriamente dita ocorrem simultaneamente
ou conjuntas. Ja a etapa de aprovagdo final, além de aprovar a elaboragdo do BSC, contém

conclusdes especificas sobre a utilizacdo das técnicas do STP.

A Figura 25 ilustra esquematicamente o método proposto nesta dissertacao — método
de avaliag¢do da contribuicdo das técnicas do STP para os objetivos estratégicos da empresa —

com suas etapas e procedimentos.

ETAPAS FLUXO DAS ETAPAS DO METODO cODIGOS

PE: Verificagdo da
existéncia de Planejamento
Estratégico;

EPE: Execugdo do
Planejamento Estratégico;

Verificagdo da existéncia de
Planejamento Estratégico

PREPARATORIAS
DD: Verificagdo da
Verificacdo da existéncia de SX'ZtendCIab de algumdtlpo
algum tipo de desdobramento d'e esdo Cll‘amféntlo as
das diretrizes do nivel iretrizes do nivel
estratégico ao operacional;
ABSC: Adequagdo do
desdobramento de
diretrizes ao BSC;
Elaboragdo do BSC EBSC: Elaboragdo do BSC;
— ASTP: Avaliagdo do STP
Avaliaggo do STP propriamente dita;
propriamente dita
ESSENCIAIS

Aprovagdo Final AF: Aprovagdo Final.

FIGURA 25 — Método de Avaliacdao da Contribuicao das Técnicas do STP para os
Objetivos Estratégicos da Empresa.
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Observa-se na figura anterior, a sistematica de aplicacdo do método proposto
representada por um fluxograma que resume as etapas, decisdes e agdes para a sua

implantacdo. Assim, os préximos subitens abordardo cada etapa detalhadamente.

4.3.1 Etapas Preparatorias

4.3.1.1 Etapa de verificagdo da existéncia de planejamento estratégico

Nesta etapa, verifica-se a existéncia de um planejamento estratégico atualizado na
empresa. A existéncia deste permite obter-se dados necessarios para as etapas seguintes do
método proposto, principalmente para a etapa de elaboragdo do BSC. Além disso, um
planejamento estratégico torna-se fundamental para as empresas posicionarem-se perante seu
negocio, clientes, mercado e produtos, planejar objetivos e identificar a melhor maneira de

alcangar esses objetivos.

Pagnoncelli e Vasconcelos (1992) apresentam o planejamento estratégico das
empresas como uma metodologia basica que envolve varios fatores. A Figura 26 ilustra o

planejamento estratégico segundo estes dois autores.

Negocio

l Missao
| Principios
Anélise do

Ambiente .
Objetivos I

Estratégias

FIGURA 26 — Metodologia basica para formular o Plano Estratégico.
Fonte: Adaptado de Pagnoncelli e Vasconcelos, 1992, p. 51.
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A partir da definigdo de Visdo, o planejamento estratégico de uma empresa ¢
composto por elementos definidos seqiliencialmente e classificados, segundo a figura anterior,
em permanentes e mutaveis. A visdo de futuro da empresa ¢ um elemento que estd presente
em toda a seqiiéncia de elaboragcdo do planejamento estratégico e articula esses elementos.
Collins e Porras (1996) abordam consistentemente a visao de futuro das empresas, definindo
esta como a capacidade de administrar continuidade e mudanga, isto €, compreender a
diferenca entre o que nunca deve ser mudado e o que deve ser aberto a mudangas estd
vinculada a capacidade de desenvolver uma visio. E a visdo que indica que principios basicos

devem ser preservados e para qual futuro se deve progredir.

A existéncia de um planejamento estratégico atualizado € pré-requisito para a
aplicagdo do método proposto. Caso a empresa ndo possua um planejamento estratégico, este

deve ser feito para o prosseguimento da execu¢do do método proposto.

4.3.1.2 Etapa de verificagdo da existéncia de desdobramento das diretrizes

Nesta etapa, verifica-se na empresa a existéncia de algum método de desdobramento
de diretrizes que desdobre objetivos estratégicos em acdes e indicadores especificos nos
diversos niveis desta empresa. Existem varias técnicas para executar o desdobramento de

diretrizes nas empresas, destacando-se o proprio BSC.

Caso a empresa nao possua algum tipo de desdobramento de diretrizes, que € o caso
mais comum quando a empresa ndo possui um planejamento estratégico, segue-se a seqiiéncia

normal do método proposto (proxima etapa).

Caso a empresa possua alguma técnica ou metodologia de desdobramento de
diretrizes, esta deve ser adequada para os padrdes do BSC, isto €, a mesma pode auxiliar na

construcao do BSC.

Caso a empresa ja possua um BSC, serd ainda mais facil e simples a construgao de

um novo BSC, podendo apenas ser feita uma revisao no BSC existente.

Salienta-se que o desdobramento das diretrizes ndo deve ser interpretado como sendo
referente a técnica Hoshin Kanri, traduzido para o portugués como Desdobramento das

Diretrizes, apresentado por Akao (1997).
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Nesta dissertacdo, nao sera abordada nenhuma técnica de desdobramento de

diretrizes (exceto o BSC), por ndo pertencer aos limites desta.

4.3.2 Etapas Essenciais

Primeiramente, serd abordada a etapa de elaboragdo do BSC para posteriormente ser
abordada a etapa de avaliagdo do STP propriamente dita. Apesar de ter sido comentado no
item 4.3 que essas duas etapas sdo realizadas simultaneamente, a etapa de elaboracdo do BSC
serda abordada separadamente. Isso permite distinguir as diferengas entre uma elaboragao

genérica do BSC e uma elaboragao com avaliagdes especificas sobre o STP.

4.3.2.1 Etapa de elaboracdo do BSC

Visando atender a proposta desta dissertacdo, apresenta-se aqui uma metodologia de
elaboragdo do BSC, baseada no modelo de elabora¢io do BSC de Walter ¢ Kliemann Neto
(2000), de Kaplan e Norton (1997), Kaplan e Norton (1993) e de Campos (1998). O modelo

aqui proposto possui elementos e adaptagdes dos referidos modelos.

“Basicamente todas as referéncias sobre a claboragdo de Balanced Scorecards
caminham numa seqiiéncia unica, existindo pequenas variagdes” (Walter ¢ Kliemann Neto,
2000, p. 4). Apesar do processo de elaboracao de um Balanced Scorecard poder ser adaptado
a partir de modelos existentes na literatura, deve ser desenvolvido de acordo com as
caracteristicas de cada organizagdo. Na metodologia de elaboracdo do BSC exposta, bem
como nos modelos que a mesma foi baseada, sdo mais bem direcionados e aplicaveis para
grandes empresas. Isto se deve ao fato de que em grandes empresas tem-se uma estrutura
definida em termos de pessoal. O grupo formado pela alta administrag¢do tende a ser maior do
que em pequenas empresas, tendem a ter um planejamento estratégico com diretrizes bem
estabelecidas e informagdes sobre clientes, mercado, concorrentes e inovagdes tecnologicas e

tendem a existir disponiveis na empresa.

A metodologia proposta segue o modelo descrito por Kaplan e Norton (1997), onde

se inicia a aplicacdo do BSC em Unidades Estratégicas de Negocios, podendo ser expandido

32 Metodologia baseada em Kaplan e Norton (1997), com alguns elementos propostos por Campos (1998). Esta
tem como objetivo facilitar a participag@o de representantes do nivel operacional na elaboragdo do projeto.
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mais tarde em nivel corporativo. Para a aplicagdo em pequenas e médias empresas, esta
metodologia poderia sofrer alteracdes referentes a inclusdo ou ndo da formulagdo da
estratégia, alteracdo no nimero de participantes e modificacdo ou unificagdo de algumas

etapas da elaboracio.

Consideram-se como Input para o processo de elaboragdao do BSC, os elementos
oriundos do planejamento estratégico. Apos isso, a empresa pode elaborar seu BSC, fazer as
avaliacdes necessarias e, posteriormente, implanta-lo. A figura a seguir mostra a seqiiéncia da

introdu¢do de um BSC na empresa.

Declaracao de Visdo, Missao
e outros elementos do —» Elaboracdo —® Implantacao
Planejamento Estratégico.

FIGURA 27 — Seqiiéncia de etapas para a incorporagao do Balanced Scorecard.
Fonte: Adaptado de Walter e Kliemann (2000, p.4).

Adota-se como etapa de elaboracdo, todo o processo de desenvolvimento das partes
que constituem o Balanced Scorecard: perspectivas, objetivos estratégicos, indicadores, metas
e iniciativas. Também faz parte da etapa de Elaboracao do BSC o planejamento do sistema de
informagdo e dos meios de divulgacdo do Balanced Scorecard. Porém, para fins desta
dissertagdo este planejamento ndo se faz necessario, salvo se a empresa decida implantar

posteriormente o BSC.

A implantag¢ao entende-se como o planejamento e execucao do Balanced Scorecard
como um sistema de gestdo estratégica, onde sdo executadas revisdes periddicas e processos
de divulgagdo do BSC, originando um processo de aprendizado. Segundo Walter e Kliemann
Neto (2000), a etapa de implantacdo € o processo mais complexo ¢ que nao tem fim, pois o

Balanced Scorecard ¢ um processo continuo.

Ressalta-se que este trabalho se restringe a uma sistematica que compreende apenas
o processo de elaboragdo do BSC. Nao serd necessario implantar o BSC, mas sim elaboré-lo
de acordo com o método proposto para obter as informagdes necessarias ao objetivo do
mesmo — avaliar a contribuicdo das técnicas do STP para os objetivos estratégicos da

empresa. Sendo assim, propde-se o processo de elaboragdo a seguir.
O processo de elaboracdo de um BSC consiste em dois estagios:

- conhecimento da organizagdo e preparagdo do processo de discussao;
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- elaboragao propriamente dita.

A tabela 4 resume os passos a serem tomados em cada estagio da elabora¢do do BSC

e, a seguir, cada etapa sera abordada detalhadamente:

CONHECIMENTO DA ORGANIZACAO |1) Reunido inicial sobre a utilizagdio do BSC e
E PREPARAGCAO DO escolha do arquiteto.
PROCESSO DE DISCUSSAO 2) Definicao da UN e suas caracteristicas
3) Sessao de entrevistas
4) Estabelecer o consenso entre a alta
administracao

ELABORACAO 5) Estabelecer as perspectivas e os objetivos
estratégicos

6) Estabelecer indicadores

7) Obter consenso sobre 0 BSC preliminar e
formular metas de superacao

8) Formular iniciativas e planos de agao

9) Aprovacao final

TABELA 4 - Etapas do processo de elaboragdao do BSC.
Fonte: Adaptado de Walter e Kliemann Neto, 2000, p. 6.

1) Reunido inicial sobre a utilizacdo do BSC e escolha do arquiteto.

Apos a organizagao entrar em consenso sobre o papel futuro do BSC, seus objetivos
e potencial, seleciona-se uma pessoa que atuara como arquiteto ou lider do projeto de BSC. O
arquiteto ¢ a pessoa responsavel pela coordenacgdo e programagao de eventos necessarios a elaboracao
e implantacdo do BSC na empresa. Isto inclui o folow-up de reunides e entrevistas, materiais didaticos

sobre 0 BSC, sobre a empresa ¢ fatores externos (mercado, clientes, entre outros).

Kaplan e Norton (1997), recomendam que o arquiteto seja um alto executivo da
empresa, como vice-presidente de planejamento estratégico, vice-presidente de qualidade,
vice-presidente financeiro, entre outros. Segundo Walter e Kliemann Neto (2000), o
facilitador preferencialmente deve ser um profissional existente no quadro da organizacao,

mas pode também ser um profissional externo a organizagao.

O proximo passo anterior a elaboragdo de um BSC propriamente dito € a escolha do

local para onde o mesmo serd implementado.
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2) Defini¢ao da UEN e suas caracteristicas

Segundo Kaplan e Norton (1993), o arquiteto deve, através da consulta a alta

administracdo, definir a Unidade Estratégica de Negdcios na qual serd implantado o BSC.

O Balanced Scorecard, conforme a definicdo de Kaplan e Norton (1997), funciona
melhor em unidades organizacionais como a do nivel III da Figura 28. Isso devido a maioria
das corporacdes possuirem UEN’s diversificadas, tornando a implantagdo do BSC em nivel
corporativo uma tarefa inicial complexa. Comega-se entdo por unidades organizacionais de
nivel III, ampliando posteriormente o0 BSC em niveis corporativos. Nesta dissertacdo nao sera

abordada a implantagdo do BSC em niveis corporativos. O foco € no nivel de unidades (nivel III).

NIiVEL I

CORPORACAO

NIiVEL Il | |

DIVISAO A DIVISAO B DIVISAO C

NIVEL Il [ | [ |

Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade Unidade
No. 1 No. 2 No. 3 No. 4 No. 5 No. 6 No. 7 No. 8

FIGURA 28 — Organograma de uma corporagao organizada hierarquicamente.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997, p. 315.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 314), uma Unidade Estratégica de Negocios
adequada para se implantar o Balanced Scorecard deve possuir uma “cadeia de valores
completa: inovagdo, operacdes, marketing, vendas e servicos. Essa unidade deve ter seus
proprios produtos e clientes, canais de marketing e distribui¢do e instalacdes de producdo.
Deve ser uma unidade de negocios onde seja relativamente facil criar medidas agregadas de

desempenho financeiro”.
3) Sessao de entrevistas

Escolhida a Unidade Estratégica de Negocios (UEN), o arquiteto prepara um
material bibliografico sobre o BSC, incluindo informagdes e documentos sobre a visdo, a
missdo e a estratégia da mesma. Este material também pode conter algo sobre tendéncias de
mercado, concorrentes, clientes e inovacoes tecnologicas. Este material ¢ fornecido a cada
alto executivo da unidade de negocios, preparando-os para uma entrevista individual. A

entrevista individual tem os seguintes objetivos:
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a) quanto a formulacao do Balanced Scorecard:
- comunicar a respeito do BSC, esclarecendo eventuais dividas sobre o sistema;

- induzir o pensamento quanto ao desdobramento das diretrizes corporativas em

objetivos estratégicos e indicadores do BSC para a unidade dentro de possiveis perspectivas®;

- conhecer melhor as preocupagdes dos envolvidos em relagdo ao desenvolvimento e

a implantac¢do do BSC;
- identificar eventuais conflitos entre os participantes.
b) quanto ao reconhecimento das caracteristicas da unidade:

- conhecer as metas estabelecidas para a unidade, tais como crescimento,

lucratividade, fluxo de caixa, entre outras;

- identificar os temas primordiais da unidade, tais como, seguranca, meio ambiente,

inovagdo, papel comunitario, entre outros;

- identificar as relagdes com outras unidades da corporagdo, de forma a orientar o
processo de construcdo do BSC, sob pena de a UEN desenvolver objetivos e indicadores que

propiciem a sua otimizacao as custas de outras unidades ou da corporacao;

- perceber de que forma as pessoas interpretam as caracteristicas e a situacdo da

unidade naquele instante.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 317), o arquiteto deve realizar entrevistas
de aproximadamente 90 minutos com cada alto executivo. Seguindo este pensamento, o
processo de entrevistas pode ser melhor realizado se executado por duas ou mais pessoas. O
arquiteto pode focalizar-se em realizar as perguntas e obter respostas enquanto uma pessoa
concentra-se nos objetivos e medidas e outra se concentra em citagcdes dos executivos quanto

aos objetivos e metas.
4) Estabelecer o consenso entre a alta administracao

Obtidos os resultados das pesquisas, o arquiteto encarrega-se de sintetizar os mesmos

para organizar as diversas opinides a respeito dos pontos questionados. Organizam-se oS

33 As quatro perspectivas do modelo original do BSC proposto por Kaplan e Norton (1997).
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varios itens questionados nas entrevistas com as varias respostas obtidas dos executivos de
modo a preparar estas relagdes para serem debatidas no semindrio posterior. O arquiteto e sua
equipe (se existir) devem verificar se os objetivos estdo de acordo com a estratégia da unidade
e se perfazem uma relagdo de causa e efeito através das perspectivas. Observagdes como esta
servem de discussao no seminario. “(...) o resultado de uma sessdao de sintese deve ser uma

lista e uma classificagcdo de objetivos nas quatro perspectivas” (Kaplan e Norton, 1997, p. 318).

Promove-se entdo o primeiro semindrio, este em forma de uma reunido/debate,
visando o consenso em relagdo ao processo de geracdo do BSC. Inicialmente, ¢ realizado um
debate entre os participantes para unificar o pensamento gerencial da empresa em relacio a
visdo, missao e estratégia da empresa e da UEN escolhida. Esta etapa torna-se importante para

que os esforcos possam convergir e focar para uma Unica dire¢ao.
5) Estabelecer as perspectivas e 0s objetivos estratégicos

Apbs isso, o arquiteto comanda o grupo de executivos para a proxima etapa do
seminario, a elaboracdo das perspectivas e objetivos estratégicos, bem como iniciar a

discussdo dos possiveis indicadores para as perspectivas.

Os integrantes da alta administracdo, através da influéncia de varios fatores da
empresa, elegem as perspectivas para o BSC. As perspectivas variam em quantidade e ordem
de prioridade (relacdo de causa-efeito), dependendo do contexto da empresa. Olve et al.
(1999, p. 58) orientam que “a escolha deve ser governada pela logica do negdcio, com uma

clara inter-relagdo entre as diferentes perspectivas”.

Para a execu¢do do método proposto, serdo consideradas apenas as quatro
perspectivas genéricas do BSC, nao considerando, para este trabalho, a possibilidade de obter-

se outras perspectivas além das quatro genéricas.

Estabelecidas as perspectivas, o grupo passa para a definicdo dos objetivos
estratégicos. Esta etapa pode ser conduzida mediante a abordagem seqiiencial das
perspectivas, por parte do grupo, respondendo a pergunta: “Se eu for bem sucedido na minha
visdo e estratégia, de que maneira o meu desempenho sera diferente para os acionistas, para os
clientes, para os processos internos e para a minha capacidade de crescer e melhorar?”
(Kaplan e Norton, 1997, p. 318). Nesta etapa, o arquiteto expde os objetivos ¢ observagdes
feitos nas entrevistas, podendo ser complementado por entrevistas com clientes. Depois de

discutidos os objetivos potenciais para cada perspectiva, o grupo seleciona os mais
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significativos. “(...) o grupo seleciona (por votacao), os trés ou quatro mais importantes”.

(Kaplan e Norton, 1997, p. 318)

Ainda nesta etapa, a equipe executiva deve ser dividida em subgrupos. Cada subgrupo
sera responsavel por uma perspectiva, sendo escolhido um executivo para liderar cada
subgrupo na etapa de escolha dos indicadores (etapa seguinte). Segundo Walter e Kliemann
Neto (2000), os subgrupos sdo compostos, além dos executivos principais, por representantes
de nivel gerencial inferior e por lideres de opinido representativos dentro da unidade. Kaplan e

Norton (1997) aconselham os subgrupos a serem formados por quatro a seis pessoas.

Para finalizar esta etapa, o arquiteto pode documentar as conclusdes até este
momento, bem como uma lista de objetivos estratégicos detalhados e uma lista com
indicadores potenciais para cada perspectiva. E importante também este material conter a

relacdo de subgrupos, composi¢ao e lideranga.
6) Escolha dos indicadores

Nesta etapa, os subgrupos formados na etapa anterior trabalham individualmente em
reunides para criar os indicadores em suas perspectivas. E aconselhavel que os subgrupos
trabalhem em seqiiéncia para que os indicadores da segunda perspectiva sejam relacionados
com os indicadores da primeira perspectiva e assim por diante (relagdo de causa e efeito).
Uma idéia para este tipo de atividade seria a de, em um primeiro periodo de tempo, o
subgrupo da primeira perspectiva criar os indicadores, apresenta-los ao segundo subgrupo e
entdo esse comecaria esta atividade. E isso até o subgrupo da ultima perspectiva concluir seus

indicadores.

Olve et al. (1999) afirmam que o grande desafio nesta etapa de criacdo dos
indicadores das perspectivas € a relacdo de causa e efeito e equilibrio entre os indicadores das

diferentes perspectivas.

Concorda-se com Kaplan e Norton (1997, p. 319), sobre os principais objetivos na

escolha de indicadores para as perspectivas:

- refinar a descrigao dos objetivos estratégicos, de acordo com as intengdes expressas

no primeiro semindrio;

- identificar para cada objetivo o indicador ou indicadores que melhor captam e

comunicam a inten¢do do mesmo;
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- para cada indicador proposto, identificar ou propor a fonte de informacao
necessaria. Pode-se citar como exemplo o ABC* (Custeio Baseado em Atividade), um
sistema de custeio que poderia dispor as informacdes econdmicas das atividades, produtos ou

clientes.

- para cada perspectiva, identificar as relagdes criticas entre os indicadores, bem

como entre as perspectivas do BSC.

Kaplan e Norton (1992) apresentam uma abordagem sobre a defini¢do de medidas

para as quatro perspectivas genéricas do BSC, bem como exemplos de medidas.

O arquiteto deve agregar ao material existente (material bibliografico, documentos e
BSC inicial) o que foi executado nesta etapa. Desta etapa deve-se ter como resultado final
para cada perspectiva uma lista de objetivos estratégicos e os indicadores necessdrios para
cada objetivo. Para cada indicador deve ser apresentada uma forma de quantificacdo. E por

fim um modelo grafico de como sao relacionadas as perspectivas e os indicadores entre si.
Ao final desta etapa, se obtém entdo um esboco do BSC para a UEN escolhida.

7) Obter consenso sobre o Balanced Scorecard preliminar, formular metas de

superacao.

Um segundo seminario, com a participacao do arquiteto e dos subgrupos, ¢ realizado
a fim de debater e obter consenso sobre os elementos definidos até o momento: visdo, missao,
estratégia, objetivos estratégicos e indicadores. Também ¢ importante debater a relagdo de
causa e efeito em todas as perspectivas e entre as mesmas. Os participantes associam 0s
programas em andamento na empresa com os indicadores propostos, iniciando um plano de

acoOes prévio para viabilizar as medidas propostas.

Nesta etapa, ¢ importante que o arquiteto ndo conduza o trabalho, e sim que os
subgrupos apresentem seus resultados e observagdes. Esta atitude provoca nos subgrupos um

maior comprometimento com o processo de elaboragdo do BSC.

O arquiteto pode, com o auxilio dos subgrupos, elaborar uma brochura para
comunicar o contetido e objetivos do BSC para todos os funcionarios da unidade. Esta atitude

enquadra-se como um treinamento para a orientagdo dos funciondrios a estratégia da empresa.

3 Este sistema pode ser consultado com mais detalhes em Kaplan e Cooper (1998).
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Nesta etapa, devem ser estipuladas metas de superacdo para cada indicador eleito.
Estas metas devem ser definidas através de um mutuo comprometimento entre os

participantes, visando unificar os esfor¢os de todas as partes.

Para serem alcangadas as metas de superagdo definidas é necessario existir grupos
que desenvolvam iniciativas especificas para esse fim, através de planos de acdo. Esses
grupos serdo definidos como Times de Trabalho Autodirigidos (TTA’s). Esse conceito ¢
apresentado por Campos (1998) e adotado por Walter e Kliemann Neto (2000). Os TTA’s sao

criados nesta etapa da elaboragdo do BSC.

Walter e Kliemann Neto (2000, p. 10) aconselham que “(...) deve-se eleger um grupo
de projeto, que ira supervisionar a elaboragdo de planos de acao e atuar de forma permanente
a partir da implantagdo do programa. Os membros do grupo de projeto devem representar as
diversas areas da empresa (informagao, financeira, técnica, entre outras), de forma a poderem

contribuir na resolugdo de qualquer defini¢do relacionada ao seu dominio”.

8) Formular iniciativas, planos de acdo e projetar sistemas de informacao e de

divulgagdo

O TTA deve possuir um patrocinador, normalmente um gerente de nivel operacional.
Este ¢ indicado pelo executivo-lider do subgrupo da correspondente perspectiva. O
patrocinador, por sua vez, indica um especialista-lider para coordenar os trabalhos e indicar os
outros componentes para esse grupo. Os membros dos TTA’s sdo normalmente, segundo
Campos (1998, p. 110), especialistas nas varias funcdes que intervém no processo que esta

sendo alvo de melhoria ou redesenho.

Cada subgrupo possui um ou mais TTA’s coligados. Segundo Campos (1998), deve

existir um TTA para cada objetivo estratégico.

Os membros do TTA definem suas atividades e seus cronogramas de trabalho. Eles
decidem como executar as atribui¢des que lhes cabem dentro do grupo. Essas atividades sao

denominadas iniciativas e sdo tomadas para que as metas de superagdao sejam alcangadas.

Campos (1998, p. 112) sugere um modelo de plano de acdo, especifico para planejar
e implementar as iniciativas dos membros dos grupos TTA’s, que pode ser baseado na técnica

SW2H, que consiste em responder o qué, quem, quando, porqué, onde, como e quanto.



99

Para fins da aplicacao do método proposto nesta dissertagdo, sera considerado nesta
etapa apenas a formulagdo de iniciativas, desconsiderando a formulagdo dos planos de agdo e
sistemas de informac¢do e divulgacdo do programa. Estes fatores podem ser incluidos caso a
empresa decida implantar o BSC para funcionar como seu sistema de avaliacdo de

desempenho.
9) Aprovagao final

Um terceiro seminario ¢ realizado a fim de que a alta administragdo aprove o BSC
desenvolvido, incluindo os planos de agdo propostos pelos Times de Trabalho Autodirigidos.

Esse seminario deve ter a participacao dos responsaveis pelas etapas anteriores.

Nesta etapa, pode-se identificar programas ou id¢€ias ja existentes para alcancar todos
os objetivos. Ocorre entdo um alinhamento de varias iniciativas de melhorias aos objetivos,

indicadores e metas.

Caso a empresa opte pela implantagio do BSC, o qual ndo ¢ o objetivo deste
trabalho, pode-se comecar nesta etapa a programar uma implantacdo dos planos de agao
propostos, confirmando responsabilidades e cronogramas e o alinhamento dos programas em
andamento as caracteristicas do Balanced Scorecard, fazendo com que os sistemas gerenciais
se adaptem gradativamente a nova sistematica adotada. Para a implantagdo do BSC, ¢
importante desenvolver meios para comunicar o BSC a todos os funciondrios, integrar o BSC
a filosofia gerencial e desenvolver um sistema de informagdes que suporte o BSC. Campos
(1998) propde um modelo de Implantagdo Progressiva que comeca em nivel operacional e

depois supre os niveis gerenciais de informagdes para discussdes em nivel estratégico

(feedback estratégico). Comega-se pela implantacao das iniciativas dos membros dos TTA’s.

Segundo Kaplan e Norton (1997), um projeto tipico de introdugdo do BSC pode
durar 16 semanas, podendo ser reduzido se os participantes estiverem totalmente disponiveis
para este fim (em termos de tempo). O processo de elaboragdo do BSC, ao se estender por um
periodo de 16 semanas, possui a vantagem de que os participantes tem tempo para refletirem

sobre a estrutura do BSC, a estratégia da empresa e sistemas de informagdes.

Em todas as etapas da elaboragdo do BSC, podem ser consultadas outras pessoas da
unidade além daquelas que compdem os diversos grupos. A Figura 29 resume a metodologia

de elaboracao do BSC apresentada neste capitulo.
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Perspectivas

PROCESSOS | APRENDIZADO E
Passos para FINANCEIRA | CLIENTES | “1\rerNOS | CRESCIMENTO
Elaboragao do BSC

PASSO 1 — Reunido inicial sobre a

utilizagao do BSC e escolha do arquiteto. Bxecutivos

PASSO 2 — Definigao da UEN e suas

. Executivos e Arquiteto
caracteristicas

PASSO 3 — Sessao de entrevistas Executivos e Arquiteto

PASSO 4 — Estabelecer o consenso entre a

alta administracio Executivos e Arquiteto

PASSO 5 — Estabelecer as perspectivas e

os objetivos estratégicos Executivos e Arquiteto

sajuedpnled

PASSO 6 — Estabelecer indicadores Subgrupo Subgrupo Subgrupo Subgrupo

PASSO 7 — Obter consenso sobre o BSC

preliminar e formular metas de superagao Subgrupos Juntos

PASSO 8 — Elaboragao das iniciativas e

planos de agdo TTA's TTA's TTA's TTA's

Executivos, Arquiteto, Subgrupos Juntos e patrocinadores de

PASSO 9 — Aprovagao Final TTA's

FIGURA 29 — Ilustracao da metodologia de elaboragcdo do BSC.

E importante esclarecer que, nesta metodologia apresentada (metodologia de
elaboragdo do BSC), os passos ndo objetivam “engessar” o processo de elaboragdo, e sim
indicar as tarefas necessarias e pessoas envolvidas. Em um encontro, pode-se definir um item
ou mais, além dos citados, dependendo da disponibilidade de tempo da reunido

(disponibilidade dos participantes), desempenho destes e profundidade do debate.

4.3.2.2 Etapa de avaliagdo do STP propriamente dita

Tomando-se como referencial a metodologia de elaboragio do BSC abordada
anteriormente, serd inserida, durante a execu¢ao da mesma, uma analise do STP para verificar
se o0 uso de suas técnicas pode e como o fard para contribuir com os objetivos da empresa.
Esta andlise serd feita sob as quatro perspectivas originais do modelo do BSC proposto por
Kaplan e Norton (1997). Seguindo as relagdes de causa e efeito do BSC, sera possivel desdobrar
os objetivos da empresa em necessidades especificas para o setor produtivo e selecionar ou nao,
de forma gradativa e conforme suas prioridades, as técnicas do STP mais adequadas as suas
necessidades. Isto proporcionara um trade-off entre a utilizagdo das técnicas do STP e as reais

necessidades da empresa, visando um melhor resultado dos objetivos tragados.
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A seqiiéncia de elaboracdo do BSC, abordada no item 4.3.2.1, pode ser representada
de outra forma relacionando seus passos com as quatro perspectivas genéricas do BSC. Esta
representacdo da elaboracdo do BSC ¢ ilustrada pela tabela 5. Nesta mesma representagao, ¢
inserida a etapa de avaliacdo do STP propriamente dita em forma de avaliagdes especificas
sobre o STP (partes em destaque). A tabela 5 representa entdo a etapa de elaboragao do BSC
com a etapa de avaliacdo do STP propriamente dita. As partes em destaque mostram os locais
onde ocorrem as avaliacOes referentes ao desdobramento do STP. A seqiiéncia destas
avaliacdes se da de cima para baixo (concordando com a seqiiéncia dos passos de elaboragao

do BSC) e da esquerda para a direita.

Perspectivas
PROCESSOS APRENDIZADO E

Passos para FINANCEIRA CLIENTES INTERNOS CRESCIMENTO

Elaboracdao do BSC

PASSO 1 — Reunido inicial sobre a
utilizagao do BSC e escolha do
arquiteto.

PASSO 2 — Definigao da UEN e
suas caracteristicas

PASSO 3 — Sessdo de entrevistas

PASSO 4 — Estabelecer o consenso
entre a alta administragao

PASSO 5 - Estabelecer as
perspectivas e 0s  objetivos
estratégicos

PASSO 6 — Estabelecer indicadores

PASSO 7 — Obter consenso sobre o
BSC preliminar e formular metas de
superacao

PASSO 8 - Elaboragiao das
iniciativas e planos de acao

PASSO 9 — Aprovacao Final

TABELA 5 — Representagao esquematica das etapas de elaboragdo do BSC e avaliacdo do
STP propriamente dita.

A etapa de avaliagdo do STP propriamente dita é inserida primeiramente no passo 5
(estabelecimento das perspectivas e objetivos estratégicos), na seqiiéncia de elaboragdo do
BSC para uma analise preliminar de como a empresa poderia obter vantagens com o uso do
STP. Apos isso, continuando as etapas normais da elaboracdo do BSC, defini-se os
indicadores para cada objetivo e as metas de superacdo para cada indicador. Na etapa 8

(estabelecimento das iniciativas e criagdo dos planos de agdo), sera feita a analise da
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contribuicdo do STP e a viabilidade da implantacdo dessas técnicas, a analise da possibilidade
de outras a¢des de melhoria (paralelas ou conjuntas) e elaborados os planos de a¢do. Ressalta-
se que esta etapa ¢ feita simultaneamente com a etapa anterior (elaboragao do STP), sendo
que nenhuma tarefa desta etapa substitui tarefas da etapa anterior. Apenas soma-se as

mesmas. Finalmente, na etapa 9 (aprovagao final), sera aprovado o uso das técnicas do STP.

Basicamente, o0 método proposto nesta dissertagdo resume-se no seguinte: a partir da
defini¢do dos objetivos financeiros e de clientes, elegem-se os objetivos dos processos internos.

E ¢ para a consecucao destes objetivos que serd avaliada a possibilidade do STP contribuir.

A seguir, serd explicado cada passo das analises feitas na etapa de Avaliagdo do STP

Propriamente Dita.

4.3.2.2.1 Etapa 5 da Elaboragao do BSC — Estabelecer Objetivos Estratégicos

a) Perspectiva dos Processos Internos

Definidos os objetivos da perspectiva financeira e da perspectiva de clientes durante
a constru¢cdo do BSC, sdo definidos entdo os objetivos da perspectiva dos processos internos
responsaveis pelo atendimento destes (objetivos financeiros e de clientes). E para os objetivos

dos processos internos que o STP serd avaliado quanto a contribuicao.

Mediante as abordagens feitas sobre a estrutura do STP, nos itens 4.2.2 e 4.3.2.2,
pode-se afirmar que o STP foi a forma de operacionalizar a estratégia produtiva da Toyota
Motor Company para atingir o objetivo maior da empresa (objetivo financeiro lucro). Este
objetivo foi alcancado através do atendimento dos objetivos de clientes (aumentando a

receita) e de objetivos operacionais de redugdo de custos (eliminacdo das perdas).

O STP como um sistema de producdo enxuta pode colaborar para objetivos da
perspectiva financeira referentes a redugdo de custos, aumento de produtividade, melhor
utilizacao dos ativos, aumento do giro de capital, entre outros. Isto pode se dar através da
consecu¢do dos objetivos (se existirem) da perspectiva dos processos internos referentes a

reducdo de estoques, redu¢cdo de mao-de-obra, reducao de refugos, entre outros.
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Na perspectiva dos clientes, visa-se identificar os segmentos de clientes, posicionar a
empresa quanto a retencdo, captacdo e lucratividade de clientes e investir (proporcionar) em
atributos como qualidade, custo, confiabilidade, entre outros. Sera a partir dessas agdes que a
empresa alcancara os objetivos referentes a esta perspectiva (clientes) e, em conseqiiéncia,
proporcionard o atendimento de certos objetivos da perspectiva financeira como aumento da
receita, aumento da participagdo do mercado, entre outros. O STP pode contribuir para os
objetivos da perspectiva dos clientes se os atributos desejados nestes objetivos concordarem
com os atributos que o STP proporciona. No modelo do STP, tém-se, em virtude da
eliminagdo das sete perdas, atributos proporcionados aos clientes de aumento de qualidade,

redu¢do do tempo de resposta e aumento da flexibilidade.

Neste passo desta etapa do método proposto, deve-se distinguir os objetivos da
perspectiva dos processos internos (definidos na elaboragdo do BSC) responsaveis diretamente
pelos objetivos da perspectiva financeira daqueles responsaveis pelos objetivos da perspectiva
dos clientes. Isto possibilitara, no passo seguinte desta etapa, analisar e selecionar as técnicas do

STP adequadas para satisfazer as metas de superacdo de cada objetivo.

4.3.2.2.2 Etapa 8 da Elaboragao do BSC — Formular Iniciativas

Com a elaboragdao do BSC até esta etapa, foram definidos para todas as perspectivas:

o0s objetivos, os indicadores e as metas de superacao.

Este passo da etapa de Avaliagdo do STP Propriamente Dita abrange as perspectivas

dos processos internos e a perspectiva do aprendizado e crescimento, conforme tabela 5.

Para a perspectiva dos processos internos foram definidos os objetivos que seriam
responsaveis pelos objetivos da perspectiva financeira e da perspectiva dos clientes. Para cada
um desses objetivos, foram definidos indicadores e para estes, foram definidas as metas de
superagdo. Para cada meta de superagdo, sdo definidas iniciativas para alcanga-la. E neste
ponto que ocorre uma andlise da possibilidade das técnicas do STP se constituirem em
iniciativas das metas de superacdo da perspectiva dos processos internos e assim, contribuir

com o0s objetivos estratégicos da empresa.

Para a perspectiva do aprendizado e crescimento, sdo identificadas as agdes

necessarias para suportar as técnicas do STP definidas.
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a) Perspectiva dos Processos Internos

Nesta etapa, ¢ analisada a possibilidade das técnicas do STP se constituirem em
iniciativas (do BSC) para atingir-se as metas de supera¢cdo definidas no passo anterior da
etapa de elaboracdo do BSC (etapa 7). Isto é feito com base na propria estrutura do STP, na
qual para se atingir os objetivos financeiros e de clientes na Toyota, identificou-se as perdas
no setor produtivo e utilizou-se técnicas para suas respectivas reducdes. Assim, relaciona-se,
em forma de matriz, as necessidades da empresa com as perdas no setor produtivo para,
posteriormente, relacionar estas perdas com as técnicas do STP que poderdo reduzi-las. O
papel das metas de superagdo, nesta etapa do método proposto, é servir de referencial para
auxiliar a etapa de Avaliacdo do STP Propriamente Dita na anélise da viabilidade de aplicagdo

e escolha das técnicas do STP mais apropriadas.

Assim, para e execucdo desta parte dessa etapa do método proposto, sdo

consideradas:

- as metas de superacdo referentes aos objetivos da perspectiva dos processos

internos responsaveis pelos objetivos da perspectiva financeira;

- as metas de superacdo referentes aos objetivos da perspectiva dos processos

internos responsaveis pelos objetivos da perspectiva dos clientes;
- atributos planejados para os produtos na perspectiva dos clientes;
- uma pesquisa para identifica¢do de perdas realizada no setor produtivo da empresa.

Para uma andlise do processo produtivo referente a identificacdo das perdas, pode-se
utilizar um dos principios do Sistema Toyota de Producdo, abordado no capitulo 2 desta
dissertacdo, chamado Mecanismo da Fun¢do Producdo (MFP). O MFP permite mapear o

processo produtivo e rastred-lo em busca das sete perdas do STP e possiveis melhorias.

Distinguidos os dois tipos de objetivos da perspectiva dos processos internos e suas
respectivas metas de superacdo, segue-se a analise da contribuicdo do STP para o atendimento

destes objetivos.
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* Analise da contribuicido das técnicas do STP para os objetivos da perspectiva

dos processos internos responsaveis pelos objetivos da perspectiva dos clientes.

Para os objetivos da perspectiva dos processos internos responsaveis pela consecugdo
dos objetivos da perspectiva dos clientes, deve-se, primeiramente, analisar quais os atributos
selecionados para os objetivos da perspectiva dos clientes que devem ser melhorados a partir
de a¢des no setor produtivo. Pode-se citar, como exemplo, uma empresa com o objetivo
referente aos clientes de reduzir o tempo de entrega dos pedidos aos clientes. Para atender este
objetivo, elegeu-se, na perspectiva dos processos internos, agilizar o processo produtivo.

Observa-se que, o atributo proporcionado ao cliente, neste caso, ¢ tempo de fabricacao.

A partir dos atributos proporcionados pelo STP (tempo, qualidade, custo e
flexibilidade), ¢ possivel definir, construindo uma matriz de relacionamentos, quais os tipos

de perdas que foram reduzidos para proporcionar cada atributo (Tab. 6).

TABELA 6 - Relagao dos atributos oferecidos aos clientes com as perdas do STP.
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A partir do modelo genérico do STP, foram preenchidas esta e outras tabelas que
podem servir de referéncia para certas empresas encontrarem a melhor forma de utilizar as
técnicas mais adequadas para auxiliarem os objetivos estratégicos. Entretanto, estas tabelas
podem ser preenchidas diferentemente da forma aqui apresentada dependendo das condigdes e
configuragao do setor produtivo de cada empresa. O método, nesta etapa, constitui-se entao da
analise da possibilidade das técnicas do STP se constituirem em iniciativas da perspectiva dos
processos internos através de tabelas que relacionam os atributos almejados para os clientes
com as perdas no setor produtivo e as perdas com as técnicas do STP. A revisdo no
preenchimento destas tabelas pode ser feita pela propria empresa visando uma adequagdo a
sua estrutura e necessidades. O preenchimento das tabelas nesta etapa deve ser interpretado
como exemplo para o caso especifico de uma empresa e foi preenchido com base no modelo

historico do STP.

Optou-se por colocar e analisar somente os atributos basicos proporcionados pelo
STP (abordados ao longo desta dissertagdo). Isto nao significa que o uso das técnicas do STP

ndo possa colaborar para outros atributos, podendo ser incluidos outros atributos.

Continuando a seqiiéncia de andlise, entra-se com os atributos selecionados pela
empresa nos objetivos da perspectiva dos clientes na tabela 6 e se obtém as perdas nas quais

suas redugdes proporcionam esses atributos.

Com a realizacdo de uma pesquisa no setor produtivo de identificagdo das perdas, é
possivel verificar quais perdas foram identificadas, auxiliar no preenchimento da tabela 6 e

definir quais perdas devem ser efetivamente reduzidas.

Identificadas as perdas que a empresa deve reduzir, entra-se com as mesmas em
outra tabela (Tab. 7), a qual relaciona as perdas selecionadas com as técnicas do STP, com o

intuito de localizar as técnicas mais adequadas do STP para reduzir as perdas selecionadas.

Neste ponto, considera-se as metas de superacdo dos objetivos correspondentes
(objetivos dos processos internos responsaveis pelos objetivos dos clientes) para uma analise
da viabilidade da implantagdo das técnicas selecionadas. Somando-se aos critérios e restrigdes
de cada empresa, avalia-se entdo a viabilidade da implantacio dessas técnicas e a
possibilidade de outras alternativas de otimizagdo, definindo quais as técnicas do STP que
serdo utilizadas. Este procedimento permite a empresa investir nos tipos de perdas onde

existir necessidade.
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Técnicas operacionais do STP

JIT/ Kanban
Autonomacao
TRF

CQzD

MPT
Shojinka
Nagara
EV/AV
Heijunka
Melhoria nos
movimentos

Tipos de Perdas do STP

Perda por Superprodugao

Perda por Transporte

Perda por Processamento em si

Perda por Fabricacao de Produtos
Defeituosos

Perda por Movimentagao

.

Perda por Espera

Perda por Estoque

TABELA 7 - Relagdo das sete perdas com as técnicas do STP.

Continuando o exemplo citado ha pouco, de uma empresa com um objetivo da
perspectiva de clientes de diminuir o tempo de entrega dos pedidos aos clientes, elegeu-se um
objetivo na perspectiva dos processos internos (para suportar este objetivo) de agilizar o
processo produtivo. Entra-se com esse atributo na tabela 6 e conclui-se que o STP pode
auxiliar este objetivo através da reducdo das perdas por transporte, por espera, por
movimentagdo ou por processamento em si. Porém, através da pesquisa de identificagdo das
perdas no setor produtivo localiza-se com mais incidéncia perdas por transporte € sdo mais
suscetiveis a redugdo. Entra-se entdo, com esta perda, na tabela 7 e encontram-se como
possiveis técnicas o Shojinka e Nagara. Com uma meta de superacdo de diminuir, por
exemplo, 30% o tempo de fabricagdo de determinado produto, pode-se planejar e definir mais
precisamente o tipo de otimizagdo. Assim, analisando a viabilidade da implanta¢do das
técnicas do STP (sugeridas pela tabela 7), definiu-se, para este exemplo hipotético, planejar a
utilizagdo apenas da técnica Shojinka, dentre essas duas técnicas fornecidas pela tabela 7,

devido as suas caracteristicas de leiaute em U e multifuncionalidade dos trabalhadores.

Com este exemplo, mostrou-se que, para as reais necessidades da empresa, mediante
as metas de superac¢do, foi planejado apenas o necessario para atendé-las. Além da técnica do
STP que foi planejada para o exemplo anterior, foram planejadas outras ag¢des paralelas que se

complementam com a mesma e atendam os objetivos da empresa. O planejamento apenas da
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técnica Shojinka nao significa que nao se deva utilizar a técnica Nagara, ou ainda que, se
deva, obrigatoriamente, utilizar alguma técnica do STP. Simplesmente definiu-se a técnica
que melhor supriria a necessidade atual da empresa (apenas com o uso desta técnica a meta
seria atingida). O uso da outra técnica pode ser feito ao longo dos trabalhos de melhoria
continua ou talvez até imediatamente, dependendo dos critérios da empresa ou como trabalho
de grupos de melhorias. Outrossim, o aspecto mais importante neste exemplo foi a focalizagao
da empresa na necessidade de diminuir o tempo de fabricacdo de determinado produto,

evitando o investimento em outras caracteristicas ndo prioritarias.

* Analise da contribuicido das técnicas do STP para os objetivos da perspectiva

dos processos internos responsaveis pelos objetivos da perspectiva financeira.

Até agora foi analisada a possibilidade do uso das técnicas do STP para alcangar
objetivos da perspectiva dos processos internos responsaveis pelos objetivos da perspectiva
dos clientes e estas por sua vez, melhoram certos objetivos financeiros. Porém, existem
objetivos financeiros que ndo sdo obtidos, necessariamente, através da consecucdo dos
objetivos de clientes. E o caso, por exemplo, da redugdo de certos desperdicios na fabricagéo
de produtos. Esses objetivos sdo alcangados diretamente por a¢des operacionais no setor
produtivo, isto €, sdo alcancados mediante a execugdo de objetivos da perspectiva dos
processos internos. Para estes casos, a partir da identificacdo das perdas no processo produtivo
e com as metas de superacdo da perspectiva dos processos internos responsaveis pelos
objetivos da perspectiva financeira, entra-se (com as perdas selecionadas) na tabela 7 e
acham-se as técnicas do STP para a redugcdo das mesmas. Avalia-se entdo a viabilidade da

implantacdo das técnicas obtidas, bem como a possibilidade de outras alternativas.

Para objetivos financeiros de reducdo de custos, pode-se entrar na tabela 6, verificar
quais perdas sdo referentes a reducdo de custos dos produtos e encontrar as perdas mais
suscetiveis de serem reduzidas. Segundo os critérios de cada empresa e a partir da
identificagdo das perdas no processo produtivo, elege-se entdo as perdas que podem ser
reduzidas. De posse destas, entra-se entdo na tabela 7 e identificam-se as técnicas do STP que
poderao reduzir estas perdas. Faz-se entdo uma analise da viabilidade da implantagdo destas
técnicas. As técnicas definidas nesta etapa fazem parte das iniciativas contidas na estrutura do

BSC e poderao ser implantadas através de planos de acdo.
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Analisado e decidido sobre quais técnicas operacionais do STP sdo mais adequadas
para auxiliar a estratégia da empresa, passa-se entdo para a perspectiva do aprendizado e
crescimento, na qual serdo tomadas as agdes referentes a recursos humanos e tecnologia de
informacdo para suportarem as agdes tomadas nas perspectivas anteriores, dentre elas as

técnicas do STP.

b) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

A perspectiva do aprendizado e crescimento serve para suportar as atividades
desenvolvidas nas outras perspectivas através de investimento em recursos humanos,
capacitagdo profissional e tecnologia de informacao. Dentre as técnicas do STP, identificou-se
algumas com fun¢do de suporte ao funcionamento do STP e de outras técnicas. Estas técnicas

foram enquadradas na perspectiva do aprendizado e crescimento da Figura 24.

Continuando a seqliéncia desta etapa do método proposto, a tabela 8 auxilia na
identificacdo de quais técnicas relativas ao aprendizado e crescimento organizacional do STP
podem ajudar as técnicas escolhidas no subitem anterior a serem bem implantadas e a
funcionarem corretamente. A tabela 8, a seguir, relaciona as técnicas operacionais do STP

com as técnicas de gerenciamento organizacional também do STP.

TQC APG's 5'S

JIT/ Kanban

Autonomacao

TRF

CQzD

MPT

Shojinka

Nagara

EV/AV

Heijunka

Melhoria nos movimentos

TABELA 8 - Relagao das técnicas do STP com as de gerenciamento pessoal.
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Com o resultado gerado pela tabela 8, essas técnicas podem vir a se tornarem
iniciativas da perspectiva do aprendizado e crescimento no BSC construido para suportarem
as técnicas do STP adotadas da tabela 7. As técnicas dispostas nas colunas da tabela 8§ podem
ser implantadas nao sé em nivel operacional, mas sim em nivel corporativo ou estendendo-se
para outros setores. Percebe-se entre estas técnicas que o nivel de atuagdo entre elas sdo
diferentes entre si. O TQC, por exemplo, ¢ um instrumento utilizado em nivel gerencial ou
corporativo, mas influencia diretamente o funcionamento de técnicas do STP, enquanto que o

5’S ¢ utilizado em nivel operacional.

Deve-se frisar que existem, dentre as técnicas do STP, uma relacdo de dependéncia
umas das outras, como ¢ o caso da Autonomacdo que necessita do CQZD para funcionar
corretamente. Para o operador supervisionar varias maquinas a0 mesmo tempo, ¢ necessario
que as mesmas tenham dispositivos que as parem quando alguma anomalia ocorrer ou quando
terminar a quantidade programada (dar autonomia as maquinas). Para permitir esta
caracteristica as maquinas, pode-se dota-las de dispositivos Poka-Yoke com inspecao na fonte,
que impedem que alguma pecga seja carregada errada. A andlise deste tipo de relacdo de
dependéncia ndo ¢ inserida separadamente como etapa no método proposto. Apds definir-se
as perdas que a empresa reduzird, analisam-se as técnicas necessarias para esse fim. Dentre
essas técnicas a empresa ird analisar quais seriam necessarias € se entre elas existe uma
relacdo de dependéncia. Esta relacdo de dependéncia ¢ mostrada esquematicamente na Figura

5 e comentada dentro da abordagem das técnicas do STP feita no capitulo 2.

4.3.2.2.3 Etapa 9 da Elaboracao do BSC — Aprovagao Final

Nesta etapa realiza-se a aprovacio final de toda a estrutura do BSC. E nesta etapa
que ocorre a aprovacdo das agdes tomadas por parte de todos os envolvidos no processo de
elaboracdo do BSC. Incluem-se debates e conclusdes especificas sobre a utilizacdo das
técnicas do STP. Um feedback sobre as agdes tomadas referentes as técnicas do STP se faz
necessario para a compreensao de todos os envolvidos no processo de elaboragdao do STP e
para uma possivel reavaliacdo, extensdo das técnicas adotadas no setor produtivo para nivel

corporativo, entre outras.
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4.3.3 Aprovacao final

Esta etapa ocorre logo apds a consecucgdo das duas etapas anteriores: Elabora¢do do
BSC e Avaliagao do STP propriamente dita. Porém, esta etapa ¢ substituida pela etapa do
subitem anterior (Etapa 9 da Elaboracao do BSC) devido ja se ter incluido nela as conclusdes
sobre a utilizagdo do STP para auxiliar os objetivos estratégicos da empresa. Isto para
aproveitar o encontro com as pessoas envolvidas. A opc¢do de se colocar esta etapa em item
separado na estruturacdo do método, foi para salientar a necessidade de conclusdes sobre a

contribui¢cdo das técnicas do STP para os objetivos de cada empresa.

4.4 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentou-se o0 método proposto para alinhar as iniciativas referentes
a utilizac¢do das técnicas do STP no setor produtivo das empresas com a estratégia definida.
Com este método, as iniciativas de melhoria no setor produtivo, a partir das técnicas do STP,
sao feitas de uma forma organizada e levando em conta as prioridades da empresa. Assim,

percebe-se a real contribuicdo das técnicas do STP para os diversos fins.

Nesta dissertagdo de mestrado foi tratado como possibilidades de melhorias e
otimizagdes no setor produtivo apenas a utilizacdo das técnicas operacionais do Sistema
Toyota de Producdo, ndo levando em conta fatores culturais e politicos. Esses fatores podem
servir de restrigdes ao uso de muitas técnicas do STP nas empresas, pois sdo particulares de
cada uma. Por este motivo, as vezes, devem ser levados em conta na analise da viabilidade do
uso das técnicas do STP (item 4.3.2.2). Referente a analise, escolha e aprovacao das agdes no
setor produtivo (etapas 8 e 9), deve existir uma andlise que leve em conta os custos da
implantagdo das iniciativas planejadas. Avalia-se, neste caso, o grau de beneficios que o uso
das acdes planejadas trard para a empresa. Uma avaliagdo de custo ndo estd especificada no
método proposto, porém se faz necessaria para avaliar a viabilidade da implantacao de certas
melhorias (no caso deste trabalho, as técnicas do STP). Algumas iniciativas “se pagarao” em
curto prazo, outras em médio ou longo prazos e outras talvez nunca ‘“se pagardo” e sé

aumentarao os custos.

Os métodos de custeio utilizados na Toyota Motor Company atualmente, abordados
no capitulo 2, permitem a producdo de carros que atendam a demanda real dos consumidores

a custos compativeis e facilitam os trabalhos de reducdo de custos dos produtos existentes via
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sistematica reducdo das perdas. Porém, percebe-se que o STP estd relacionado fortemente
com atividades de identificag¢do e redugdo das perdas e ndo com a quantificacdo destas perdas.
Antunes Junior (1998) corrobora esta idéia afirmando que o principal objetivo das atividades
no STP ¢ a redugdo dos custos e ndo propriamente calcula-los, ou seja, uma o6tica voltada as
melhorias. Baseado nisto, ndo ¢ abordada nesta dissertacdo uma forma de quantificagao
destas perdas, apesar de a metodologia de elaboracdo do BSC apresentar um campo para
metas de superacdo, no qual necessita de valores quantificados, pois as metas sdo a
quantifica¢do de cada indicador. Isto ficard a cargo de cada empresa selecionar os indicadores
mais apropriados ao seu negocio e a sua realidade, as metas de superacdo e a forma de
mensuracao feitos na pesquisa do setor produtivo para identificacdo das perdas. Em cada
perspectiva criam-se objetivos, indicadores, metas e iniciativas. As técnicas do STP

entendem-se como iniciativas para alcangar as metas e proporcionar os objetivos definidos.

O papel dos indicadores ¢ de fundamental importancia para a fase posterior a de
planejamento, ou seja, a fase de execucdo. Os indicadores serdo responsaveis por mostrar se
as iniciativas tomadas estdo contribuindo para os objetivos tragados ou se os objetivos e
estratégia ainda sdo validos. Os indicadores devem divergir de empresa para empresa
conforme seus objetivos. Moreira (1996) apresenta um trabalho dedicado aos varios tipos de
dimensdes competitivas e a escolha dos indicadores mais adequados para cada dimensao,

apresentando varios exemplos.

Na aplicagdo do método proposto, uma empresa podera chegar a conclusdo de nio
utilizar técnicas do STP para auxiliar nos seus objetivos ou ndo modificar o setor produtivo.
Supde-se que uma empresa necessite um aumento no seu giro de capital (objetivo financeiro)
e deseje manter o nivel de flexibilidade do mix de produtos (objetivo dos clientes). O STP
poderia ajudar, neste caso, agilizando o setor produtivo (objetivo da perspectiva dos processos

internos) e reduzindo estoques, de acordo com o método proposto.

Outra possibilidade ¢ a de que a empresa nao necessite melhorar o sistema produtivo,
porque estd operando a 40% de sua capacidade. A agdo mais importante neste caso pode ndo
ser o investimento de “enxugar” o setor produtivo, mas sim, na necessidade da empresa em

aumentar as vendas.

Estas conclusdes s6 podem ser consistentes se os objetivos de todas as perspectivas
estdo relacionados e se existe viabilidade técnica e econdmica na implanta¢do de técnicas do

STP.



CAPITULO 5 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

5.1 CONCLUSOES

Esta disserta¢do objetivou avaliar o grau de contribui¢do das técnicas do STP para os
objetivos estratégicos das empresas. Isto se deu através da constru¢do de um método para
analise da contribui¢do do STP. O método proposto pode auxiliar as empresas a usufruir os
beneficios do uso das técnicas do STP de acordo com seus objetivos estratégicos. Para uma
consistente utilizagdo do STP dentro de cada empresa, deve-se avaliar os objetivos estratégicos
e desdobra-los para as necessidades especificas em cada nivel da empresa, avaliando se o STP
pode contribuir para estas necessidades. Isto pode ser confirmado observando-se, no método
proposto desta dissertacdao, as etapas necessarias que devem ser percorridas até chegar-se a

conclusdo de como e se o STP pode contribuir para os objetivos estratégicos da empresa.

Pelo que foi apresentado ao longo desta dissertagdo, o uso das técnicas do STP esta
localizado, segundo o BSC, na perspectiva dos processos internos e na parte de gerar produtos
da Cadeia de Valor. Isso mostra a atuacao restrita do STP diante de todo o processo de
planejamento, geragado, entrega e pos-venda do produto e, conseqiientemente, da resolucdo de
todos os problemas da empresa. Além disso, existem perdas associadas a certos custos que nao
sdo levadas em conta no modelo tradicional do STP, tais como custos relativos a questdo do
meio ambiente, custos relativos a devolu¢ao de produtos, custos relativos aos acidentes de

trabalho e custos ligados a quebra de maquinas.

Em suma, o STP por si so, ndo resolve todos os problemas da empresa. O uso das
técnicas do mesmo pode ser uma alternativa para otimizagao do setor produtivo das empresas

e o método proposto auxilia na avaliacdo desta possibilidade.

Foi abordado no primeiro capitulo que ndo se gera vantagem competitiva apenas com

a reducdo de custos e sim com uma série de fatores envolvendo varios setores da empresa.
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Também, foi comentado que problemas em outros setores da empresa, como vendas,
programacao e logistica, podem refletir um baixo desempenho do setor produtivo. Neste
sentido, o BSC possibilita uma andlise conjunta de todos os setores integrantes dos varios
processos da empresa e definir a fungdo e o que cada um deve fazer para contribuir para os

objetivos da empresa.

Ao analisar-se um sistema produtivo com caréncias de produtividade, de tempos de
entrega, de qualidade, entre outros, os responsaveis pelo setor produtivo devem ter o cuidado
para ndo serem induzidos a pensar, precipitadamente, que o0 mesmo necessita de modificagdes
para se tornar mais enxuto ou se adequar a situacdo atual e que o uso de técnicas do STP seria
a solucao. Hansen (1996, p. 213) faz uma consideracao para finalizar seu trabalho que pode
corroborar as afirmagdes deste capitulo. O mesmo afirma: “As caracteristicas intrinsecas dos

processos produtivos determinam as melhores formas de gestdo dos mesmos”.

Este método também pode ser utilizado para auxiliar nas acdes de melhorias continuas
no setor produtivo, tais como reducdo de perdas, que sdo assuntos comuns em reunioes de
grupos de CCQ’s formados por funcionarios daquele ou outro setor da empresa. Isto pode ser
feito consultando-se as tabelas de andlise do STP (apresentadas no capitulo 4) e levando em

conta os retornos da possivel melhoria em termos de viabilidade técnica e econdmica.

A empresa que realizar a tarefa de aplicar o método proposto, provavelmente
realizard a implantacdo do BSC. O método proposto permite uma aplicabilidade ndo s6 para
decidir sobre a aplicacdo do STP, mas sim para um controle e avaliagdo de desempenho geral
da empresa. As etapas de elaboragdo do BSC servem como motivadores da alta administragao
e dos participantes a implantagdo do mesmo, além dos recursos humanos e materiais ja
investidos. Os exemplos de empresas que utilizam este sistema, apresentados por Kaplan
(1999) e Kaplan e Norton (1993), também s3o motivadores. Uma possivel implantacdo do
método proposto pode trazer beneficios de alinhamento e focalizagdo para os reais objetivos
da empresa, conhecimentos mais detalhados referentes ao STP e em como utilizar as técnicas

do mesmo para auxiliar a empresa a atingir seus objetivos.
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5.2 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Durante a construcdo deste trabalho de dissertagdo, perceberam-se idéias de
oportunidades em véarios assuntos, que poderiam ser temas ou integrarem futuros trabalhos.

Seguem-se as idéias percebidas:
- Implantacao com estudo de caso do método proposto;

- Adaptacao do método proposto para andlises e avaliacdo do desempenho de cadeias

produtivas;

- Tentativa de formular (simular) um planejamento estratégico da Toyota Motor
Company e desdobramento do mesmo, via BSC, a partir de sua criacdo. O objetivo poderia

ser o de melhorar o entendimento sobre o Sistema Toyota de Produgao (STP);

- Aprimorar as andlises no método apresentado com a utilizagdo de ferramentas,
como o ABC (Custeio Baseado em Atividade) ou UEP (Unidade de esfor¢o de Produgao),

visando uma melhor tomada de decisdes (com mais subsidios);

- Comparacao entre varias empresas com a implantacdo do método proposto para
obter-se conclusdes sobre a aplicabilidade das técnicas do STP sobre os varios tipos de

empresas, bem como seus mercados, clientes, fornecedores, entre outros;

- Constru¢do de um método de andlise de custeio que permita auxiliar na decisdo

sobre a viabilidade da implantagao de técnicas do STP.
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