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RESUMO

O objetivo deste trabalho ¢ propor um sistema de avaliagdo de desempenho que
utilize indicadores proprios a Producdo Enxuta e os relacione aos objetivos estratégicos de
uma empresa. E reconhecida, hoje em dia, a importancia da contribui¢io dos principios da
Produgdo Enxuta para o aumento da produtividade de empresas do mundo todo. Entretanto,
ha a necessidade de se avaliar o alinhamento do sistema produtivo enxuto com a estratégia
adotada por uma empresa. O sistema de avaliagdo de desempenho proposto neste trabalho
permite uma andlise mais precisa dos beneficios trazidos por este sistema produtivo, assim
como seu alinhamento com o foco estratégico da empresa. Desta forma, agdes que envolvam
melhorias de processos, treinamento ¢ motivagao do pessoal e adogdo de novas tecnologias
podem ser mais bem planejadas e implementadas. O sistema de avaliagdo de desempenho
proposto, assim como sua sistematica de avaliagdo, foi também colocado em pratica, na forma
de um estudo de caso, em uma empresa do setor automotivo. Modificacdes neste sistema
foram feitas de acordo com os resultados do estudo de caso, visando adequa-la a sua

utilizacao pratica.

Palavras-chave: Produgdo Enxuta, Avaliagdo de Desempenho, Indicadores de

Desempenho, Balanced Scorecard.



ABSTRACT

The objective of this work is to propose a Performance Evaluation System that uses
Lean Production Indicators and relates these indicators to the company’s strategic goals. It is
recognized, nowadays, the importance of Lean Production Principles to the productivity
increase in world wide companies. Nevertheless, there is a need to assess the alignment of this
Lean Production System to a company’s strategy. The Performance Evaluation System
proposed here allows more accurate assessment of the benefits brought by this productive
system and its alignment to the company’s strategy. Therefore, actions involving processes
improvement, personal training and empowerment, and the adoption of new technologies can
be better planned and implemented. The proposed System, as its evaluation systematic
procedure, was tested in a case study in an automotive industry. Therefore, the proposed

system was modified and updated according to the case study results, aiming its practical use.

Keywords: Lean Production, Performance Evaluation, Performance Indicators,

Balanced Scorecard.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

E reconhecida a contribuigdo dos principios da Produgio Enxuta para o aumento da
produtividade e competitividade de empresas em todo o mundo. Essa filosofia de trabalho,
inicialmente posta em pratica na manufatura japonesa no periodo pos-guerra, encontra-se hoje
difundida em varios setores da economia. O termo Producdo Enxuta ¢ a denominagdo dada ao
Sistema Toyota de Produ¢do, primeiramente implantado na empresa japonesa Toyota Motor
Company, quando este sistema foi transposto para empresas do mundo ocidental (WOMACK

etal., 1992; AHLSTROM, 2004).

Os principios enxutos também s3o aplicdveis a empresas pequenas ¢ médias, dos
setores petroquimico, calgadista, vestuario e alimenticio. Da mesma forma, empresas do setor
de servicos, como oficinas mecanicas, podem aplicar seus conceitos e alcangar ganhos de
produtividade e competitividade (DIAS, 2003; OLIVER et al., 1996; AHLSTROM, 2004;
WOMACK; JONES, 2005).

Apesar de existir certa divergéncia na bibliografia sobre quais sdo os principios da
Produgdo Enxuta, podem ser considerados aqueles delimitados nos trabalhos de Oliver et al.
(1996) e Sanchez e Pérez (2001). Estes principios podem ser descritos como reducido de
desperdicios, producdo e entrega de bens just-in-time, melhorias continuas, equipes
multifuncionais e integracdo com fornecedores. Existe ainda a proposi¢cao de Ahlstrém (2004)
que destaca os principios fundamentados nas obras de Womack e Jones (1992) e Shingo
(1996), e que acrescenta como principios de Producdo Enxuta, além dos ja expostos
anteriormente, a busca por defeitos zero, a descentralizacdo das responsabilidades e sistemas
flexiveis de informagdes. Estes principios podem ser desdobrados em ferramentas e técnicas
que variam ao longo da literatura existente sobre o assunto (GODINHO FILHO;
FERNANDES, 2004).
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Tao importante quanto aplicar uma filosofia de trabalho que prega a diminuicao de
desperdicios no processo produtivo, entre outros principios, ¢ avaliar quao importantes sao os
ganhos que essa filosofia traz para uma empresa que a adota, bem como sua coeréncia com
sua estratégia global. Seguindo esta linha, ¢ também importante avaliar o quanto uma
organizagdo estd dentro de um caminho enxuto, apds esta ter decidido adotar esta filosofia

(CLINTON; HSU, 1997; GOMES, 2001; SANCHEZ; PEREZ, 2001, 2004).

Em vista da problematica de se avaliar a eficacia do uso da Produ¢do Enxuta quando
uma empresa busca alcangar seus objetivos estratégicos, surge a oportunidade de langar mao
do uso de modelos, ou sistemas, de Avaliacdo de Desempenho. Esses modelos, compostos de
sistemas de indicadores, sdo empregados em organizacdes quando estas desejam conhecer o

desempenho que obtém com as suas agdes estratégicas.

Até a década de 1990, os indicadores utilizados tinham um cunho estritamente
financeiro, avaliando o sucesso de uma empresa tendo como base apenas o seu desempenho
quanto a receitas e despesas, assim como o gerenciamento de seus ativos € passivos
financeiros. Entretanto, o advento de outras formas de avaliagdo de desempenho empresarial
que levam em consideragdo outros resultados da empresa além dos financeiros, tais como
Satisfacdo dos Clientes Internos e Externos, revela a necessidade de as organizacdes
avaliarem o sucesso de suas acdes estratégicas sob varios pontos de vista presentes dentro da
mesma, ¢ fora dela. Modelos como o Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e
Norton em 1992, assim como o sistema de indicadores proposto pelo PNQ® (Prémio Nacional
da Qualidade) e os indicadores preconizados pelo TQM (Total Quality Management) estdo
alinhados com esta filosofia (SCHUCH, 2001; SOARES, 2001; MULLER, 2003).

Em relagdo as caracteristicas dos modelos de Avaliagdo de Desempenho
mencionados, pode ser dito que o Balanced Scorecard avalia o desempenho de uma
organizacdo sob as perspectivas de suas partes interessadas (Stakeholders). Ele foi criado a
partir da crenga de que a gestdo baseada somente em medidas financeiras estava se tornando
obsoleta e que a dependéncia dessas medidas estava prejudicando a capacidade da empresa de
criar valor econdmico futuro (SOARES, 2001). No Balanced Scorecard, ao avaliar-se
resultados sob a perspectiva de Clientes, estd se analisando a Satisfacdo dos Clientes. A

perspectiva de Aprendizagem e Crescimento refere-se aos clientes internos da organizagdo. A
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perspectiva de Processos Internos avalia os métodos de trabalho existentes e como eles
auxiliam a empresa a atingir seus objetivos. Por fim, a perspectiva Financeira atende aos

interesses dos acionistas da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997, 2004).

Desde o surgimento desses modelos de Avaliagdo de Desempenho que consideram
varios aspectos de uma empresa, os mesmos vém sendo adotados como forma de se verificar
o alinhamento das agdes estratégicas com a estratégia global da empresa. O uso desse
conjunto de ferramentas pode dar uma orientagdo quanto a eficdcia da implantacdo de um
processo de Producdo Enxuta e também, principalmente, quanto & contribuicdo deste sistema

produtivo para os objetivos estratégicos da empresa que o adota.

Existem trabalhos que se propdem a avaliar o quanto a Produ¢do Enxuta contribui
para que as empresas atinjam seus objetivos estratégicos. Entretanto, grande parte destes
trabalhos limita-se a estabelecer sistemas de avaliacdo de desempenho que se prestam a estes
objetivos sem, no entanto, realizar uma aplicacdo destes sistemas em casos reais, analisando-
os e discutindo seus resultados (DIAS, 2003; GOMES, 2001; MULLER, 2003). Outra lacuna
deixada pelos trabalhos existentes ¢ a falta de proposicdo de um conjunto de indicadores
especificos para Producdo Enxuta e que possam ser incorporados aos sistemas de avaliagdo de

desempenho adotados pelas empresas (SANCHEZ; PEREZ, 2001).

Analisando-se esse contexto, ha a necessidade de se estruturar um sistema de
avaliacao de desempenho, levando em consideragdo os sistemas propostos, juntamente com
uma sistematica de avaliagdo, e aplica-lo em um estudo de caso, procurando evidenciar a
relacdo entre a adogdo de principios de Producdo Enxuta com a estratégia organizacional

adotada.

1.1 Tema e Justificativa

Este trabalho tem como tema: Sistema de Avaliacdo de Desempenho em Producdo

Enxuta.

A relevancia de se avaliar a eficiéncia que uma empresa apresenta durante a adog¢ao
da Producdo Enxuta evidencia-se quando ¢ observada a diferenca em desempenho de

empresas seguidoras desta filosofia de trabalho. Isto pode ser observado em empresas do
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mesmo setor produtivo, porém localizadas em diferentes continentes (OLIVER et al., 1996).
De acordo com este trabalho, as diferengas culturais observadas em diferentes paises e
continentes influenciam na escolha de quais principios e técnicas da Produc¢do Enxuta as
empresas de cada pais irdo adotar. Em alguns paises ¢ preferivel, para as empresas, a adog¢ao
de aspectos mais voltados para a drea de recursos humanos, enquanto em outros paises ¢
enfatizada a adog¢do de principios como relacionamento com fornecedores, existindo ainda
paises cujas empresas se restringem a implementar a Produ¢ao Enxuta exclusivamente no
chdo-de-fabrica, objetivando apenas ao aumento da produtividade. Mais complexo ainda é o
fato de, fora do Japao, onde a Producdo Enxuta nasceu com o Sistema Toyota de Producgao,
serem adotadas as técnicas desse sistema produtivo, mas niao serem adotados os principios
que regem esse sistema, resultando em desempenhos aquém daqueles esperados pelas

empresas envolvidas (SPEAR; BOWEN, 1999).

Cabe também ressaltar que existem poucos estudos empiricos que analisam o uso de
indicadores para se avaliar mudancas na manufatura em direcdo a um caminho enxuto
(SANCHEZ; PEREZ, 2001). Existem trabalhos como o de Dias (2003) que, diante desta
situacdo, propde uma metodologia baseada em indicadores de desempenho para se avaliar a
implantacdo de principios enxutos, sendo mais voltado para um tipo especifico de industria e
focando na aplicagdo de um software para esta avaliagao. Outros trabalhos, como o de Gomes
(2001), propdem modelos de avaliar a contribui¢do da ado¢do da Produ¢do Enxuta para os
objetivos estratégicos da empresa que segue este caminho, sem validar este modelo na forma
de estudos de casos. Pode ser citado ainda o trabalho de Burger (2004), que utiliza o Balanced
Scorecard para avaliar o processo de implantagdo da Producdo Enxuta em uma empresa,
fazendo uso de indicadores empresariais que nao sdo especificos de empresas enxutas. O que
pode ser observado como lacuna ¢ a completa integracdo entre indicadores da Produgdo
Enxuta e sistemas de avaliagdo de desempenho, além de estes trabalhos carecerem de uma

validacao pratica, através de um estudo de caso, por exemplo.

Segundo Miiller (2003), de pouca utilidade ¢ uma empresa seguir uma determinada
linha de a¢do, definida pelo seu Planejamento Estratégico, se os resultados das agdes
empreendidas em vdarias areas da empresa nao sdo coerentes entre si € com a estratégia
proposta. E nesta realidade que se revela a necessidade da adogdo de um sistema de

indicadores integrado a estratégia e a operagdo da empresa.
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Ha ainda o caso de empresas que utilizam a Produ¢do Enxuta e, ao mesmo tempo,
possuem sistemas de avaliagdo de desempenho baseados no Balanced Scorecard sem,
entretanto, fazerem uma correlacdo entre estas duas iniciativas baseadas em algum sistema

estruturado que avalie a sua adequacao.

Também deve ser mencionado que os indicadores tradicionais, atualmente
conhecidos, conduzem a uma avaliagao subestimada do desempenho do sistema em ambientes
de Produc¢ao Enxuta.

A realizacdo deste trabalho justifica-se quando o mesmo se propde a estruturar um
sistema de avaliagdo adequado a esses casos, avaliando a sua eficacia e discutindo seus

resultados, unificando os trabalhos feitos tanto na drea de Avaliacdo de Desempenho quanto

os trabalhos realizados na 4rea de Produ¢ao Enxuta.
1.2 Objetivos

Como objetivo principal do presente trabalho, pretende-se estruturar um Sistema de
Avaliacdo de Desempenho para empresas que adotem a Producdo Enxuta como meio de
atingir seus objetivos estratégicos.

Como objetivos secundarios, tém-se:

e Construcdo de uma sistematica de avaliagdo de desempenho para empresas em

ambiente de Producdo Enxuta;

e Proposi¢ao de indicadores que possam avaliar o desempenho de uma empresa na

adocao da Producao Enxuta.

e Avaliagdo do nivel de implanta¢do da Produ¢do Enxuta;

e Aplicagdo desta sistematica em uma empresa que use a Produ¢do Enxuta;
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e Refinar o Sistema de Avaliagdo de Desempenho com os resultados do estudo de

Caso.

1.3 Método

A pesquisa desenvolvida nesse trabalho pode ser classificada como aplicada quanto a
natureza, por se propor a gerar conhecimentos dirigidos a solu¢do de problemas especificos,
qualitativa quanto a abordagem, por lidar com dados qualitativos, depoimentos, analises de
textos, comparagdes e abordagens ndo numéricas. A pesquisa ¢, também, exploratdria quanto
aos objetivos, que visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a torna-
lo explicito ou a construir hipdteses, ¢ um estudo de caso quanto aos procedimentos, ao
envolver o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita o

seu amplo e detalhado conhecimento (SILVA; MENEZES, 2000; GIL, 1991).

A pesquisa estd dividida em quatro etapas, conforme Figura 1. A primeira etapa
corresponde a Revisdo Bibliografica, ou Referencial Teorico, que delimita as areas de
conhecimento onde foi feita a pesquisa, a saber, Avaliagdo de Desempenho, Producdo Enxuta
e indicadores de Producdo Enxuta. Nesta etapa sdo identificados os principios de Produgdo

Enxuta a utilizados nesse trabalho.

Primeira Etapa
Reviséo Bibliogréfica

|

Segunda Etapa

Proposicdo Preliminar do Sistema

|

Terceira Etapa

Sele¢éo da Empresa e Estudo de Caso

I

Quarta Etapa

Analise de Resultados e Verséo Final do Sistema

Figura 1 — Etapas da Pesquisa
Fonte: O Autor

A segunda etapa corresponde a proposi¢ao preliminar do Sistema de Avaliacdo de

Desempenho, incluindo a sua sistematica de avaliacao.
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A terceira etapa corresponde a selecdo de uma empresa do setor automotivo da
regido da Grande Porto Alegre. A empresa escolhida deve adotar principios de Producao
Enxuta e possuir um sistema de avaliacdo de desempenho em uso. Este sistema dever ser
preferencialmente baseado no Balanced Scorecard, por este ser o sistema adotado no trabalho
de Gomes (2001), que servird de ponto de partida para esse trabalho. E realizado nessa
empresa um diagnostico de seu sistema de avaliagdo de desempenho assim como de seu
sistema produtivo, visando obten¢dao de resultados preliminares para posterior comparacao
com os resultados obtidos pelo estudo de caso Este diagnostico ¢ feito através de entrevistas
com supervisores das areas de planejamento estratégico e producdo e andlise de documentos
pertinentes, tais como planilhas com indicadores e relatérios gerenciais, que relacionem as

acoOes tomadas na producao com a estratégia adotada pela empresa.

A quarta etapa corresponde a andlise dos resultados obtidos e discussdo dos mesmos.
E analisada a aderéncia do sistema de avaliagio de desempenho adotado pela empresa
estudada o sistema proposto nesse trabalho. Com esta analise, foi proposta uma versao final
do Sistema de Avaliacdo de Desempenho para empresas em ambiente de Producdo Enxuta,

visando a sua possivel utilizacdo na empresa envolvida nesse estudo.

E avaliada na quarta etapa (Analise de Resultados) a contribuicdo que o sistema traz
ao se avaliar o nivel de implantagdo da Producdo Enxuta de acordo com o que foi planejado

por uma empresa.

1.4 Delimitacdes do Trabalho

O presente trabalho sera realizado em uma empresa do setor automotivo que adote
principios de Produ¢do Enxuta e que tenha um sistema de avaliacdo de desempenho baseado
no Balanced Scorecard. Esta tultima limitacdo ¢ devida ao fato de o sistema proposto ser

baseado no Balanced Scorecard, tendo como ponto de partida o trabalho de Gomes (2001).

Nao ¢ objetivo deste trabalho o processo de implantagdo do Balanced Scorecard na
empresa para posterior avaliagdo da contribui¢do da Producdo Enxuta aos objetivos
estratégicos da empresa. E, entretanto, objetivo deste trabalho avaliar o quanto a decisdo de

adotar a Produ¢do Enxuta estd auxiliando esta empresa a atingir seus objetivos.
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Nao ¢ objetivo deste trabalho realizar uma analise estatistica tanto dos indicadores
propostos a empresa, assim como aqueles ja utilizados por ela. E realizada, sim, uma analise

da adequacao destes indicadores a estratégia adotada pela empresa.

Também ndo ¢ objetivo deste trabalho abordar técnicas para geracao de dados, isto &,
ferramentas para gerar os dados dos indicadores ou informagdes para tomadas de decisdes. E
interpretagdo do autor que o sistema proposto a ser formulado deve ser flexivel o suficiente
para se adaptar a metodologia de geracdo de dados das empresas onde o mesmo possa ser

empregado.

A amostra de casos estudados ndo permite generalizagdes da validade do sistema
proposto e de sua sistematica de avaliacdo. Portanto, sua validade podera ser apenas
comprovada na empresa onde serdo aplicados. Também ndo serd avaliada a validade do
sistema e de sua sistematica de avaliacdo em empresas de outro setor produtivo, ficando isso a

cargo de pesquisas futuras.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho estd divido em cinco capitulos.

O primeiro capitulo descreve o escopo do trabalho, seus objetivos e temas
relacionados, além de apresentar a sua justificativa e apresentar o0 método de pesquisa a ser

desenvolvido.

O segundo capitulo contém o referencial tedrico que servird para embasar a pesquisa
a ser desenvolvida, além de delimitar melhor o tema, dentro do que ja foi pesquisado sobre o
assunto. A saber, esta parte apresentara os temas Avaliagao de Desempenho, Produ¢ao Enxuta

e indicadores em Producdo Enxuta.

O terceiro capitulo apresenta a proposicdo de um Sistema de Avaliagdo de
Desempenho, baseado no modelo proposto por Gomes (2001) e no sistema de indicadores
proposto por Sanchez e Pérez (2001), associado a uma sistematica de avaliagdo, que servira
para avaliar a eficiéncia da aplicacdo de conceitos de Produgdo Enxuta em empresas, em face

aos seus objetivos estratégicos. O terceiro capitulo também apresenta o estudo de caso,
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composto pelo diagnostico da empresa considerada neste estudo, analisando pontos como
sistema produtivo adotado e sistema de avaliagdo de desempenho ¢ a aplicagdo da sistematica
proposto nesta empresa do setor automotivo, que adote principios de Producdo Enxuta e use o

Balanced Scorecard como ferramenta de avaliagdo de desempenho.

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos no estudo de caso e a proposicao de
uma versao final do Sistema Proposto, baseado nos resultados obtidos, além da discussao

desses resultados.

O quinto e ultimo capitulo apresenta os comentarios finais do autor sobre a pesquisa

que foi realizada, além de propor novos trabalhos a serem realizados na area.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Tedrico aqui apresentado € composto pelos seguintes assuntos:
Avaliagdo de Desempenho, em especial o Balanced Scorecard, Produgido Enxuta, iniciando-se
com uma pequena retrospectiva historica e achegando-se até os principios da Produgdo

Enxuta que serdo abordados neste trabalho, e indicadores em Produ¢do Enxuta.

2.1 Avaliacao de Desempenho

A manuten¢do da competitividade de uma organiza¢dao depende de seu alinhamento
com a estratégia escolhida. O sistema de avaliagdo de desempenho deve induzir nos processos
da empresa seus objetivos e estratégias, constituindo os elos de ligacdo entre os objetivos ¢ a

execucdo pratica das atividades nas empresas.

A Avaliacdo de Desempenho ¢ inserida na realidade de uma empresa quando essa,
apo6s definir que rumo deseja seguir, precisa medir se estd seguindo a trajetdria correta. Para
que uma organizagio seja competitiva, ndo basta um bom planejamento estratégico. E preciso
que o plano tragado seja cumprido. Portanto, sdo de vital importancia a medi¢do dos
processos e dos resultados, tanto globais quanto pontuais, € sua comparagdo com os objetivos

predeterminados (MULLER, 2003).

As medidas de desempenho sdo muito mais do que padrdes para avaliar pessoas - sao
0s meios para comunicacdo dos objetivos desejados. A administragdo deve estabelecer metas
desafiadoras para as atividades corretas, se realmente desejar progressos significativos. Essas
metas devem forcar agdes que além de aumentar a eficiéncia de atividades correntes, devem

levar as pessoas a trabalhar com mais empenho as coisas certas, encontrar melhores meios de
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fazer o que deve ser feito e identificar atividades desnecessérias e elimini-las (MULLER,

1996; SCHUCH, 2001).

A medi¢do de desempenho deve se dar em vdrios niveis da organizacdo. Esta
sistemdtica ndo ¢ exclusiva da alta administra¢do, muito menos deve se restringir ao chao-de-
fabrica: deve permear toda a empresa, partindo das defini¢des estratégicas da alta
administracdo e procurando garantir que o desempenho operacional esteja de acordo com as

metas tracadas (MULLER, 2003).

Miiller (1996) aponta alguns niveis diferenciados de medi¢do, bem como o que deve

ser medido em cada um:

Mercado: medir a posicdo competitiva da empresa em relacdo ao desempenho da
economia como um todo e o segmento no qual esta inserida. Medigoes — qualidade, servigo,

custo do ciclo de vida e parcela de mercado.

Negocio: medir os resultados do negdcio, os quais serdo refletidos no nivel de
lucratividade atual e futuro. As metas do negocio devem ser estabelecidas em termos de
fatores criticos de sucesso, em cada departamento. Medi¢des — lucro liquido, retorno sobre

vendas, participacdo no mercado e fluxo de caixa.

Fébrica: traduzir os fatores criticos de sucesso em medi¢des de producdo, expressos
tanto em termos financeiros como nao-financeiros. Medi¢des — custos, qualidade, prazo de

entrega e produtividade.

Chao-de-fabrica: medir o desempenho da producdo. As medidas das atividades
comerciais, de engenharia ¢ de suporte a fabrica serdo primariamente ndo-financeiras.

Medi¢des — custo, qualidade, entrega, inventério, tempo de ciclo, geradores.

Em relacdo a divisdo entre indicadores financeiros e nao-financeiros, Berliner e
Brimson (1992) afirmam que medigdes financeiras vao se tornar cada vez mais importantes

como uma medi¢do de desempenho em ambientes de manufatura avancgada.
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O proximo passo seria a escolha de um Modelo de Avaliagdo de Desempenho. Apos
fixar os objetivos do sistema de medi¢do de desempenho (por que medir?) e as dimensdes
(variaveis-chave) que devem ter seu desempenho medido (o que medir?), ¢ preciso definir um
conjunto de indicadores que irdo operacionalizar a medicdo de desempenho, ou seja, as

medidas que serdio usadas (como medir?) (MULLER, 2003).

Segundo Sink e Tuttle (1993) apud Miiller (2003) e Schuch (2001), o melhor sistema
de medicdo ¢ uma combinacdo adequada de qualitativo e quantitativo, subjetivo e objetivo,
intuitivo e explicito, fisico e ldgico, conhecido e desconhecido, entre outros. Um modelo
balanceado para avaliacdo de desempenho deve considerar na formulagdo dos indicadores as
formas de controle empregadas na organizacdo, assim como a interagdo destas com o

planejamento estratégico, estilo administrativo dos gestores e cultura organizacional.

Dentre os modelos de avaliagdo de desempenho existentes, ha aqueles chamados de
estruturados, que tém sido muito discutidos recentemente, e se caracterizam particularmente
por propor uma estrutura para a avaliacdo de desempenho que procura envolver todas as
operacdes e areas de uma organizacdo. No presente trabalho sera considerado o modelo
estruturado de avaliagdo de desempenho fornecido pelo Balanced Scorecard para a
construgdo do sistema de avaliacdo de desempenho da Producao Enxuta existente na empresa
a ser estudada. Este modelo foi escolhido por se considerar que o mesmo abrange todas as
areas de uma organizagdo e a contribuicdo de suas acdes para se avaliar o quanto esta
organizagdo esta proxima de atingir seus objetivos estratégicos. Como a Produg¢do Enxuta
engloba varias areas de uma empresa, ndo apenas a manufatura, este modelo estd em

consonancia com os objetivos deste sistema produtivo.

2.1.1 Balanced Scorecard

Até meados da década de 1970 as empresas viviam na era industrial, onde o sucesso
das industrias era devido aos ganhos de escala, ou seja, eram bem sucedidas as empresas que
agregavam tecnologia aos seus ativos fixos para produzir em massa produtos pouco
diferenciados. Os controles financeiros desenvolvidos para analisar a eficiéncia da alocagao
do capital fisico e financeiro eram medidas que atendiam as necessidades das industrias. Com
o advento da era da informagao, estas medidas tornaram-se insuficientes. H4 uma necessidade

das empresas agregarem valor aos seus produtos e servicos, devendo, para isto, gerenciar seus
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ativos intelectuais, ndo mais somente ativos fisicos. Kaplan e Norton (1997) afirmam que a
produgdo em massa e os servi¢os e produtos padronizados devem ser substituidos pela oferta
de produtos e servigos inovadores, com flexibilidade, eficacia e alta qualidade, que possam

ser individualizados de acordo com segmentos de clientes alvos.

As medidas financeiras utilizadas até entdo contam a histéria de acontecimentos
passados, medem o desempenho no curto prazo, o que nao ¢ mais apropriado para esta nova
era, onde sdo necessarios para o sucesso da empresa investimentos em capacidade de longo
prazo e bom relacionamento com clientes. As medidas financeiras ndo conseguem medir os
ativos intangiveis da empresa, como produtos de alta qualidade, funcionarios motivados,

clientes satisfeitos e fi¢is e processos internos eficientes.

O Balanced Scorecard foi criado com a finalidade de desenvolver um novo grupo de
medidas de desempenho, a partir da crenga de que a gestdo baseada somente nas medidas
financeiras estava se tornando obsoleta e que a dependéncia destas medidas estava
prejudicando a capacidade da empresa de criar valor econdmico futuro. Ele acrescenta as
medidas financeiras outras medidas ndo financeiras que procuram impulsionar a empresa para
o desenvolvimento futuro, analisando seu desenvolvimento organizacional sobre quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos ¢ de aprendizado e crescimento

(GOMES, 2001; SCHUCH, 2001; SOARES, 2001; MULLER, 2003).

O desenvolvimento do Balanced Scorecard ocorreu dentro do grupo de estudos
intitulado “Medindo a performance nas organizagdes do futuro”, formado em 1990, que teve
David Norton como presidente e Robert Kaplan como consultor académico (SOARES, 2001).
Este trabalho foi inicialmente publicado em um artigo na Harvard Business Review (The

Balanced Scorecard — measures that drive performance), em 1992.

O Balanced Scorecard n3o ¢ um conjunto de medidas aleatorias. Elas devem estar
coerentes com as estratégias da empresa de forma a alinhar iniciativas individuais,
organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de garantir o seu alcance. Ele tem
como objetivo atingir o Otimo global. Conforme a Figura 2, da visdo e da estratégia da
empresa derivam-se os objetivos estratégicos. Estes objetivos focalizam a empresa nas
perspectivas financeira, do cliente, dos processos internos e aprendizado e crescimento,

formando assim a estrutura do Balanced Scorecard.
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Em cada uma das perspectivas sdo definidos objetivos, medidas ou indicadores,

metas e iniciativas ou agdes. Para combater uma das barreiras a implantacao das estratégias, ¢

preciso agregar a estes dados o orcamento necessario a execu¢do das iniciativas elaboradas.

Planos excelentes podem ndo ser concretizados por falta de recursos. Kaplan e Norton (2001)

propdem dois tipos de orcamento: um estratégico e outro operacional.

“Para termos FINANGCAS

SUCesso — .
financeiro, | Obietivos ; Medidas

Metas

Iniciativas

como deve-
mos ser

vistos por

nossos

acionistas?”

“Para atingir
nossa visao,
como deve-
mos ser
vistos por
nossos
clientes?”

CLIENTE

Objetivos

Medidas

Metas Iniciativas

Visdo e

Estratégia

l

P {quais

nossos
cionistas
clientes, em

processos de
negécios
devemos nos

[sobressair?”

"Para satisfazer PROCESSOS INTERNOS DE NEGOCIOS

Objetivos

Medidas

Metas

Iniciativas

)

‘Para atingir  APRENDIZADO E CRESCIMENTO

hossa viséo, — )
como preser- Objetivos i Medidas

Metas

Iniciativas

aremos
nossa

capacidade
de mudar e

melhorar?”

Figura 2 — Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Sera apresentada a seguir cada uma das quatro perspectivas basicas do Balanced

Scorecard. Como estas perspectivas ja foram apresentadas e discutidas por varios autores,

sera feita aqui uma abordagem sucinta. Para uma visdo mais detalhada sobre o assunto,
autores como Kaplan e Norton (1997; 2001; 2004), Soares (2001), Gomes (2001), Schuch
(2001) e Muller (2003) devem ser consultados.

2.1.1.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997) sugerem que a estratégia de uma organizagao seja avaliada

através de, no minimo, quatro perspectivas bdsicas, a saber: Perspectiva Financeira,

Perspectiva de Clientes, Perspectiva dos Processos Internos e Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento.
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Outras perspectivas podem ser adicionadas ao Balanced Scorecard de uma
determinada organizagdo, desde que reflita um enfoque estratégico para a mesma (KAPLAN;
NORTON, 2004). A seguir serdo apresentadas as quatro perspectivas basicas do Balanced
Scorecard.

Dentro da perspectiva financeira, os objetivos financeiros devem orientar quanto ao
desempenho financeiro esperado no longo prazo e também servir de meta para os objetivos
estratégicos das demais perspectivas do Balanced Scorecard (SOARES, 2001). O uso de um
ou outro indicador deve estar subordinado a estratégia da empresa, contemplando a fase do

ciclo de vida que a mesma se encontra (crescimento, sustentagao e colheita).

Empresas em crescimento até podem operar com fluxo de caixa negativo e baixa taxa
de retorno sobre o capital investido. Na fase de sustentacdo, as empresas conseguem atrair
investimentos e reinvestimentos, mas sao obrigadas a obter excelentes retornos sobre o capital
investido. As empresas que estdo em fase de colheita terdo objetivos de fluxo de caixa

operacional e a diminui¢do da necessidade de capital de giro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para as estratégias de crescimento, sustentacdo e colheita existem trés temas

financeiros que norteiam a estratégia empresarial (KAPLAN; NORTON, 1997):

. Crescimento e mix de receita.
o Reducdo de custos / melhoria de produtividade.

o Utilizacdo dos ativos / estratégia de investimento.

Crescimento ¢ mix de receita referem-se a ampliagdo da oferta de produtos e
servigos, conquista de novos clientes ¢ mercados, mudanga do mix de produtos e servigos para
itens de maior valor agregado, ¢ a modificacdo dos precos de produtos e servigos. Os
objetivos de reducao de custos e melhoria de produtividade referem-se a iniciativas no sentido
de baixar os custos diretos de produtos e servigos, reduzir custos indiretos e compartilhar

recursos com outras unidades de negocios.

Em relagdo a utilizacdo dos ativos, tenta-se reduzir os niveis de capital de giro

necessarios para sustentar determinado volume e mix de negocios, melhorando, também, a
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utilizagdo do ativo fixo, direcionando novos negocios para recursos até entdo nao utilizados
em sua plena capacidade. Essas agdes permitem que uma unidade de negocios aumente o

retorno gerado por seus ativos financeiros e fisicos.

A escolha dos vetores dos objetivos financeiros pode ser visualizada na Figura 3

(KAPLAN; NORTON, 1997).

Temas Estratégicos
Aumento e Mix de Receita Reducédo de Utilizacdo dos Ativos
Custos/Aumento de
Produtividade
9 [Aumento da taxa de vendas por |Receita / Funcionario. Investimento (percentual
E segmento. de vendas).
8 . Percentual de receita gerado P&D (percentual de
. @ por novos produtos, servigos e vendas).
k clientes.
h Fatia de clientes e contas-alvo. |Custos versus custos dos |indices de capital de giro
-8 Vendas cruzadas. concorrentes. (ciclo de caixa a caixa).
g Percentual de receita gerado Taxas de reducao de ROCE por categoria-chave
5 por novas aplicagdes. custos. de ativo.
5 Lucratividade por clientes e Despesas indiretas Taxas de utilizagéo dos
'8 linhas de produtos. (percentual de vendas). ativos.
© E Lucratividade por clientes e Custos unitarios (por Retorno.
@ E linhas de produtos. unidade de producgéao, por |[Rendimento (throughput).
35 8 Percentual de clientes n&o- transacao).
M lucrativos.

Figura 3 — Medi¢ao dos Temas Financeiros Estratégicos
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 55)

Na perspectiva dos clientes a empresa deve definir em qual ou em quais segmentos
do mercado ela deseja atuar e traduzir a estratégia da empresa em objetivos para estes
segmentos, a fim de oferecer produtos e servigos valorizados pelo cliente, garantindo o
resultado financeiro desejado (SOARES, 2001). Essa segmentagdo deveria estar definida no
planejamento estratégico, sendo um dado de entrada para o Balanced Scorecard (MULLER,
2003). Conforme apresentado na Figura 4, um grupo de medidas essenciais de resultados dos
clientes ¢ comum a todos os tipos de empresas e inclui indicadores de satisfag¢do, retencao,

captagdo, lucratividade e participacao (mercado e conta).

A proposta de valor, trazida pela analise de lucratividade dos clientes, contém os
vetores de desempenho, que sdo os diferenciadores que as empresas irdo adotar para alcangar
altos niveis de retencdo, satisfagdo dos clientes e conseqlientemente maior participacdo no
mercado. Kaplan e Norton (1997) classificam esta proposta em trés grupos: atributos dos

produtos e servigos, imagem e reputacdao da empresa e relacionamento com clientes.
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Medidas Participacio no
Essenciais /—' mercada ‘\

Captacio de Lucratividade y Eetencio de
Clientes = dos Clientes Clientes
\ Satisfacio dos /
Clientes

Figura 4 — Perspectiva de Clientes
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 72, p. 79)

A perspectiva dos processos internos procura identificar os processos mais criticos
para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas, ou seja, 0S processos em que a
empresa deve alcangar a exceléncia. Kaplan e Norton (1997) retomam o conceito de cadeia de
valor de Porter (1990) que inclui trés processos principais: inovacao, operagdes € Servigos

pos-venda, conforme Figura 5.

Processo de
Processo de Processo de Servigo Pos-
Inovagio Operagies venda
Identificacio d ) l:lealizar&& Entrega . ', Satisfacao
necessidades dos "/@entificar o, Gerar produtos ;\‘ Semvigos . das necessidades

de "‘\>Fmd"_mﬁf Prestar b dos Clientes

Clientes // . Dreser / ot

Figura 5 — A cadeia de valores genérica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)
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Medidas de tempo, qualidade e custo sdo normalmente utilizados nesta perspectiva.
A perspectiva dos processos internos, em termos de metas e objetivos, deve ser formulada
apos 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 (GOMES, 2001).

A perspectiva de aprendizado e crescimento procura identificar a infra-estrutura que
a empresa necessita para dar suporte as demais perspectivas do Balanced Scorecard e assim
gerar o crescimento e a melhoria desejada (SOARES, 2001). Nesta perspectiva fica
evidenciada a necessidade de se investir em pessoas, sistemas e procedimentos (MULLER,

2003). O relacionamento entre as medidas desta perspectiva ¢ mostrado na Figura 6.

O Balanced Scorecard caracteriza esta perspectiva como voltada para o futuro da
empresa (KAPLAN; NORTON, 1997). Em curto prazo ¢ dificil mensurar os resultados dos
investimentos feitos em treinamentos de pessoal e nos sistemas tradicionais de avaliacao de
desempenho. Estes investimentos aparecem como despesa e sdo um dos primeiros itens a
serem eliminados quando a empresa necessita reduzir seus custos em curto prazo. Portanto,
para alcangar resultados financeiros em longo prazo, a empresa deve investir na infra-

estrutura de pessoal, sistemas e procedimentos (GOMES, 2001).

Medld?s_ |  Resultados —
Essenciais // . \
Retencio Produtividade
dos Funcionarios doz Funcionarios

Satisfacdo dos

% 7
Funcionarios ‘

3

Proposta __/ e ——
de Valor / -\1

Competéncia do Infra-estrutura Clima para a
Ouadro de Tecnologica Acio
Funcionarios

Figura 6 — Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 135)
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Kaplan e Norton (1997) sugerem que a perspectiva do aprendizado e crescimento

seja dividida em trés categorias:

e (apacidade dos Funcionarios;
e Capacidades dos sistemas de informagao;

e Motivacao, empowerment e alinhamento.

2.1.1.2 Caracteristicas do Balanced Scorecard

Sao caracteristicas do Balanced Scorecard as relagdes de causa-e-efeito entre suas
perspectivas ¢ a presenca de dois tipos de medidas, ou indicadores, que sdo os vetores de

resultados (lagging indicators) e as medidas de tendéncia (leading indicators).

Toda medida do Balanced Scorecard deve estar integrada numa cadeia de relagdes
de causa-e-efeito que comunica a estratégia da empresa as unidades de negdcio. As medidas
do Balanced Scorecard devem estar alinhadas a estratégia de forma que se forem atingidas, ¢é

garantido o atingimento da meta (GOMES, 2001; SOARES, 2001).

A cadeia de relagdes de causa-e-efeito, apresentadas na Figura 7, deve atravessar as
quatro perspectivas. Por exemplo: para aumentar a receita da empresa (perspectiva
financeira), a empresa deve aumentar a participagdo no mercado que pode ser alcangada
através da satisfacdo e lealdade dos clientes, sendo que para tanto deve fazer as entregas
dentro do prazo (perspectiva dos clientes). A entrega no prazo pode ser atingida melhorando
0s processos internos, através da redugdo do ciclo operacional e melhorias na qualidade
(perspectiva dos processos internos). Estas melhorias dos processos internos sO serdo
atingidas com o treinamento e maior capacitagdo dos funcionarios (perspectiva de
aprendizado e crescimento) (KAPLAN; NORTON, 1997; GOMES, 2001; SOARES, 2001;
MULLER, 2003). Existe ainda a possibilidade de serem observadas relagdes de causa-e-efeito
entre objetivos dentro de uma mesma perspectiva, mostrando que existe uma nao-linearidade

entre as perspectivas do Balanced Scorecard.
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Financeira
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dos clieEntes

Fontualidade

das entregas
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Qualidade Tempo
+ h
1

Aprendizado e Crescimento Capacidades

dos funcionarios

Frocessos Intermos

Figura 7 — Exemplo Teorico das Rela¢des de Causa e Efeito
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 31)

Outra forma de se representar as relagcdes de causa-e-efeito é através de um mapa
estratégico, como o da Figura 8. Os Mapas Estratégicos sdo uma representagdao visual dos

objetivos criticos da empresa e das relagdes cruciais entre eles (KAPLAN; NORTON, 2004).

Os mapas estratégicos definem objetivos para o crescimento da receita; os mercados-
alvo em que ocorrerd o crescimento lucrativo; as proposi¢des de valor que levardo os clientes
a fazer mais negbcios, com margens mais elevadas; o papel critico da inovagdo e da
exceléncia em produtos, servigos e processos; € 0s investimentos necessarios em pessoas €
sistemas para gerar e sustentar o crescimento projetado. Também mostram as relacdes de
causa-e-efeito pelas quais certas melhorias especificas produzem os resultados almejados. Por
exemplo, a rapidez com que a reducdo dos prazos de processamento aumentara a retencao de

clientes e, em conseqiiéncia, a receita da empresa (KAPLAN; NORTON, 2004).
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Figura 8 — Mapa Estratégico Genérico do Balanced Scorecard.
Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 54)
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Segundo Kaplan e Norton (1997), as medidas de resultado sdo indicadores de

ocorréncia (lagging indicators), que indicam os objetivos da estratégia e se as iniciativas de

curto prazo geraram os resultados desejados. Os vetores de desempenho sdo indicadores de

tendéncia (leading indicators), responsaveis por comunicar como os resultados devem ser

alcancados. Sinalizam antecipadamente se a implementagdo da estratégia estd sendo bem

sucedida. As medidas do Balanced Scorecard devem ser uma combinagdo de medidas de

resultado e vetores de desempenho ajustados a estratégia da empresa (GOMES, 2001;

SOARES, 2001). No presente trabalho, os indicadores de ocorréncia serdo chamados de

outcomes, enquanto que os indicadores de tendéncia serdo chamados de drivers. Esta

denominacdo pode ser encontrada no Prémio Nacional da Qualidade®, que considera a

estruturagdo do Balanced Scorecard aderente a sua propria estruturagdo (FPNQ, 2005).

2.2 Producdo Enxuta

Segundo Pasa (2004), o termo Produgdo Enxuta é uma extensdo dos principios do

Sistema Toyota de Producdo a outros setores produtivos. Esta mudanga na terminologia
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usada, mas ainda assim aproveitando seus principios, deve-se a uma iniciativa de se
desvincular o Sistema Toyota de Produgdo da realidade japonesa e da industria automotiva,

estendendo-se a sua aplicacao.

2.2.1 Origens

Para se entender a Producao Enxuta, ¢ necessario, antes, uma breve apresentacao
sobre o Sistema Toyota de Produgdo. Para uma visdo mais detalhada sobre o assunto, autores
como Shingo (1996), Ghinato (1996), Antunes Junior (1998), Gomes (2001), Pasa (2004)

devem ser consultados.

O Sistema Toyota de Producdo (STP) surgiu no Japdo no periodo posterior a
Segunda Guerra Mundial, quando a situacdo econdmica daquele pais era de escassez de
recursos financeiros e a demanda interna exigia produtos em pequenas quantidades e grande
variedade. O Sistema Toyota de Produ¢dao evoluiu desta necessidade. Certas restricdes no
mercado exigiam a produ¢do de pequenas quantidades de muitas variedades sob condicdes de
baixa demanda, um destino que a industria japonesa enfrentou no periodo pds-guerra (OHNO,
1997, PASA, 2004). Esta interpretacio do cendrio econOmico japonés do pos-guerra ¢
corroborada por Womack et al (1992), ao afirmar que o STP desenvolveu-se em meio as

seguintes dificuldades:

» Discreto mercado doméstico (producdo de 25 mil veiculos em 1949 — 1008
carros de passeio);

= Disputas trabalhistas (demissdes em massa e greves);

= Leis trabalhistas introduzidas pela ocupagao americana;

= A economia japonesa, devastada pela guerra, estava avida por capitais e trocas
comerciais;

= A compra de tecnologia de produ¢do ocidental era quase impossivel;

* Ameaga de entrada dos grandes fabricantes mundiais no mercado japongés;

» Dificuldade de exportacao japonesa.

O Sistema Toyota de Produgao veio dizer que nem sempre a producdo em massa era
a maneira mais rentavel de produzir; havia uma dependéncia com o tipo de demanda

existente. Os criadores do STP perceberam que a produgdo em massa havia apresentado, até



31

entdo, resultados muito bons para demandas grandes, especialmente de poucas variedades de
produtos. Entretanto, a realidade mostrou que produzir em massa era economicamente
inviavel quando esta demanda alterava-se para pequenas quantidades de variedades
diferenciadas de produtos. Esta condi¢do exigente e restritiva da demanda no Japao levou a
busca de um sistema de producido mais flexivel e mais rapido em suas respostas ao mercado.
Da época de inicio do STP até a atualidade, os movimentos da economia mundial conduziram
a momentos de maior e menor demanda. Independente disto, a grande competi¢ao que foi
instituida pela difusdo da informagdo e pela facilidade do transporte fez com que se tornasse
vital a capacidade de responder com agilidade aos clientes. Para responder assim aos clientes,
sem manter estoques onerosos, ¢ preciso ser capaz de produzir muitas variedades em

pequenas quantidades (PASA, 2004).

O STP ¢ um sistema de gerenciamento da producdo cujo objetivo ¢ o aumento do
lucro através da redugdo dos custos. Este objetivo é alcancado através da identificacdo e
eliminacdo 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 (GOMES, 2001).

As origens do Sistema Toyota de Producdo possuem a contribuicdo e espirito
empreendedor de quatro personagens: Sakichi Toyoda, Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno e
Shigeo Shingo. 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).

Mesmo o STP tendo levado mais de vinte anos para ser implementado
completamente, seu impacto foi enorme, com conseqiiéncias 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 varias ferramentas e técnicas, também essenciais ao bom
funcionamento do Sistema Toyota de Producdo. Neste periodo, a Toyota contou com a

contribui¢do de Shigeo Shingo (GOMES, 2001).

Segundo Antunes Junior (1998), os principios basicos do STP sdo: o Mecanismo da
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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. Posteriormente, estes principios foram ampliados com a transposi¢ao do Sistema

Toyota de Produgdo para o ocidente e conseqiiente surgimento da Producao Enxuta.

O Mecanismo da Funcdo Producdo (MFP) ¢ definido por Shingo (1996), seu criador,
como uma rede de processos e operagdes. E um mecanismo utilizado para visualizar as perdas
no setor produtivo, mapeando todo o processo de fabricagdo. Consiste em uma rede funcional

que relaciona ortogonalmente fluxos de processos com fluxos de operagdes.

Shingo (1996) vé como um conceito desenvolvido com base para o gerenciamento da
produgdo o principio da minimizacao dos custos. Mostra-se contrario a légica do Principio do
Custo, onde o preco final do produto ¢ conseqiiéncia do custo inquestiondvel somado a uma
margem de lucro desejada, transferindo, assim, aos consumidores os custos adicionais
decorrentes de eventual ineficiéncia de seus processos de producdo (GOMES, 2001). Shingo
(1996) propde que prego de venda dos produtos seja definido pelos consumidores. No STP, a

reducdo dos custos estd vinculada a 16gica do “Principio do Nao-Custo”, definida por:

LUCRO = PRECO - CUSTO

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

(GHINATO, 1996).

O estudo sobre perdas no processo produtivo, realizado por Ohno e Shingo dentro da
Toyota, gerou um conceito chamado Loégica das Perdas. Ohno (1997) demonstra uma
preocupacdo tedrica em definir o movimento realizado pelos trabalhadores dentro das
unidades de producdo, pois a busca pelas perdas passa pela concepgdo do trabalho dentro da
industria. Para Ohno (1997), o movimento dos trabalhadores pode ser divido 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.

O trabalho liquido caracteriza-se por ser o processamento em si, isto €, por mudar a

forma ou caracteristica de um produto ou montagem. O trabalho sem valor adicionado ¢ toda
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a atividade necessaria para o suporte ao processamento propriamente dito, como acionar o
botdo de partida da maquina ou alimentar e descarregar pecas da maquina. As perdas sdo
atividades que geram custo e nao adicionam nenhum valor ao produto, devendo ser

eliminadas (ANTUNES JUNIOR, 1998).

A completa eliminacdo de perdas busca maximizar o trabalho que adiciona valor e
abolir qualquer forma de perda. Visando isso, Ohno e Shingo propdem sete classes de perdas
para sustentar o processo sistematico de identificagdo e elimina¢do de perdas (GHINATO,

1996). As Sete Perdas do Sistema Toyota de Produ¢ao sdo:

. Perdas por Superproducio;

o Perdas por Transporte;

o Perdas por Processamento em Si;
o Perdas por Fabrica¢do de Produtos Defeituosos;
o Perdas por Movimentagao;

. Perdas por Espera;

o Perdas por Estoque.

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

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

O conceito de Autonomagao (Jidoka) consiste em facultar & maquina ou ao operador
a autonomia de interromper a producao sempre que algo anormal seja detectado ou quando a
quantidade planejada tenha sido atingida. Foi disseminado por Ohno e inspirado nos
mecanismos de parada automadtica instalados em teares inventados por Sakichi Toyoda

(GHINATO, 1996).

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,
aperfeicoado e ampliado por Ohno e Shingo, baseados na idéias de Kiichiro Toyoda de
manter as pecas 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).
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Segundo Ghinato (1996), a estrutura do STP interliga seus principios, métodos e

técnicas em uma relacdo de causa-efeito-causa. A seguir, estdo listadas as principais técnicas.

e Controle de Qualidade Total;

e Atividades por Pequenos Grupos;

e Controle de Qualidade Zero Defeitos (CQZD);
e Manuteng¢do Produtiva Total (MPT);

e Kanban;

e Sincronizagao;

e Heijunka (Nivelamento da Producéo);

e Shojinka (Flexibilizagdo da Mao-de-Obra);

e Nagara (Simultaneidade de Operagoes);

e Troca Rapida de Ferramentas (TRF).

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

acordo com a estratégia da empresa (GOMES, 2001).

2.2.2 Principios da Producdo Enxuta

O conceito de Produg¢dao Enxuta foi inicialmente introduzido pelo pesquisador do
MIT John Krafcik (AHLSTROM, 2004). Entretanto, o termo ganhou notoriedade através do
livro A Maquina que Mudou o Mundo (WOMACK et al., 1992). O uso do termo Enxuto foi
estendido, desde entdo, para incluir outros significados diferentes. O termo Empresa Enxuta ja
foi utilizado para caracterizar grupos de empresas, o termo Administracio Enxuta
denota alguns aspectos gerenciais e Comportamento Enxuto ja foi usado para identificar como
individuos podem se comportar, de forma consistente, para criar valor em sua pratica
profissional (AHLSTROM, 2004). Finalmente, o termo Pensamento Enxuto ja foi usado para
se referir aos varios aspectos da vida organizacional (WOMACK; JONES, 1996). A
existéncia de diferentes formas de se usar o termo Enxuto demonstra que ha diferentes
interpretacdes sobre o que constitui Producdo Enxuta. A diferenga nessas interpretagdes ¢
acentuada pela popularidade do termo, hoje considerado um paradigma de produgdo

(AHLSTROM, 2004).
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Como conseqiiéncia da diversidade de interpretacdes para o conceito de Produgdo
Enxuta, torna-se necessaria uma definicdo explicita do termo. O ponto de partida para esta

definicao pode ser aquele esquematizado na Figura 9, apresentado por Ahlstrom (2004).

Producio Enxuta

Desenvolvimertn Ercaito + Aqusicio Emota + Marmifaora Envmata + Dnstrbmigio Ennda =  Empreendimerto
Encoda
|
Enmlrimats do Fornacedor | Fliminacio de
Diasperdicios
Buffers
| Zero Defeitos | Ercntos
FRedes Globais
| Enmlrimeto de
| Piodugio Puxada | Clisntes it
Conhecimerto
Marketing
Asressivo

Equipes Transfimcionais Hierarqua de Formecedorss Equipes Multifuneionais
Engenharia Sinmltinea Responsabilidades
Irtegragio ao imés de Subsisternas maiores Diescentralizadas
Coordenagio de poncas Sistemas de InformagSes
Adwinistracio Estraégica Fomecedores Melhoria Cortima
Engenharia Beversa

Figura 9 — Esquematiza¢do da Produ¢do Enxuta
Fonte: Adaptado de Ahlstrom (2004)

Conforme pode ser observado na Figura 9, a Producdo Enxuta esta presente em
varias areas funcionais dentro de uma empresa. Para o escopo deste trabalho, serdo

considerados os aspectos de producdo, ou seja, parte de manufatura da Figura 9.

Serao detalhados a seguir os principios de Manufatura Enxuta que estdo diretamente
relacionados com os grupos de indicadores da Producdo Enxuta que serdo utilizados nesse
trabalho para a estruturacdo do sistema de avaliagdo de desempenho a ser proposto. Os
principios aqui apresentados sdo uma extensdo dos trés principios do Sistema Toyota de

Producao discutidos na secao anterior:

. Eliminacao de Perdas;
° Controle de Qualidade Zero Defeitos;
o Produgdo Puxada (ou Produgao Just-in-Time);

o Equipes Multifuncionais;
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o Descentralizacdo de Responsabilidades;
. Sistemas de Informacao;

) Melhoria Continua.

2.2.2.1 Eliminacdo de Perdas

O principio mais distinto da Produ¢do Enxuta ¢ a constante busca da eliminacao das
perdas, que ¢ tudo o que nao adiciona valor ao produto (MONDEN, 1984). O cliente ndo esta
interessado em pagar por desperdicios e, portanto, os mesmos deveriam ser eliminados.
Segundo Robinson e Schroeder (1992), perda ¢ tudo o que adiciona custo sem adicionar
valor, e o pior tipo de perda é aquela que ndo pode ser vista, a perda invisivel. Perdas podem
ser invisiveis por dois motivos. Primeiramente, para uma pessoa que ndo tem como eliminar
as perdas, estas se tornam um componente usual e necessario do processo de trabalho. Esta ¢
a perda invisivel baseada no conhecimento. Em segundo lugar, hé a situacdo em que alguém
sabe como eliminar perdas, mas as estd procurando com uma perspectiva inadequada. Esta ¢

a perda invisivel baseada na perspectiva do analista (ROBINSON; SCHROEDER, 1992).

Talvez o tipo mais importante de perda, ou desperdicio, seja o estoque em processo.
Estoque na forma de material em processamento ¢ especialmente dispensavel, ja que ele
esconde problemas no processo produtivo e os impede de serem resolvidos. Algumas formas
de se reduzir inventarios sdo: a Troca Répida de Ferramentas (TRF), o uso de manutencao
preventiva, em especial para maquinas no final de seu ciclo de vida, com o objetivo de
reduzir as paradas de maquinas, inclusive adotando-se a Manutengao Produtiva Total (MPT),
¢ alteracdo de layout para reduzir as distancias de transporte de material (HAYES, 1981;
MAGGARD; RHYNE, 1992; SHINGO, 1996).

2.2.2.2 Controle de Qualidade Zero Defeitos

A Qualidade ¢é, paradoxalmente, tanto uma condi¢@o para a Produ¢do Enxuta quanto
um subproduto de sua bem-sucedida implementagao (MONDEN, 1984; SHINGO, 1996). Os
principios de Zero Defeitos incluem praticas usadas para se obter produtos de qualidade na
Producdo Enxuta. Este sistema tem como caracteristica possuir poucas pessoas envolvidas
exclusivamente no Controle de Qualidade, ja que esta ¢ uma responsabilidade de todos os

envolvidos. Ao contrario de se inspecionar componentes manufaturados apos a ocorréncia de
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um problema em potencial, o processo de manufatura ¢ mantido sob controle para prevenir a
existéncia de defeitos em primeiro lugar (SHINGO, 1996). Para se atingir este objetivo,
dispositivos de baixo custo destinados a inspecionar componentes de forma autonoma sao
usados. Estes dispositivos, chamados Poka Yokes, garantem que defeitos e erros nao ocorram

no processo de manufatura (MONDEN, 1984).

2.2.2.3 Producédo Puxada (ou Producéo Just-in-Time)

No sistema de Produg¢do Enxuta, a programacdo de material ¢ feita através de um
sistema puxado, onde o ponto inicial da manufatura ¢ o pedido do cliente, que vai para a
montagem final (MONDEN, 1984). A montagem final, entdo, solicita componentes para o
processo de manufatura anterior ao seu, € assim sucessivamente até o processo inicial da
cadeia produtiva. Existem dois objetivos para a implementacdo da programagdo puxada que
sdo a reducdo do tamanho dos lotes de produgdo e a manufatura de componentes livres de
falhas. Em sua forma mais extrema, um sistema de produgao puxada ira prover cada operagao
do processo com os componentes corretos, na quantidade exata, e no momento exato em que

sdo necessarios (SHINGO, 1996). Este ¢ o principio do controle de materiais just-in-time.

O sistema de aquisigdo de materiais just-in-time (JIT), juntamente com o
Gerenciamento da Qualidade Total, tem obtido sucesso, em muitas induastrias, em reduzir o
tamanho dos inventarios e aumentar a eficiéncia global do processo de aquisi¢do e, por
conseqiiéncia, da produtividade da manufatura. Os métodos JIT t€m sucesso ndo apenas no
Japdo, mas também em outros paises, tais como Coréia do Sul, Taiwan, Estados Unidos,

Reino Unido, Alemanha, Fran¢a, Hong Kong (GUNASEKARAN, 1999).

2.2.2.4 Equipes Multifuncionais

A forca de trabalho tem uma importante contribuicdo para o sistema de Produgao
Enxuta (MONDEN, 1984). Neste sistema, o potencial dos operadores ¢ liberado através do
trabalho em equipes multifuncionais. Estas equipes sdo, em geral, organizadas ao redor de
células de manufatura e ao longo do processo, e cada equipe ¢ responsavel por realizar todas
as tarefas em sua parte do processo. Operadores multifuncionais sdo capazes de executar
vérias tarefas na equipe (MONDEN, 1984; AHLSTROM, 2004). O desenvolvimento de

operadores multifuncionais implica em uma maior abrangéncia das especificacdes do trabalho
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e em um sistema de recompensas apropriado. Estas caracteristicas tornam um sistema de
recompensas baseado no desempenho individual inapropriado em um ambiente de Produgdo
Enxuta (KARLSSON; AHLSTROM, 1995). Cabe também as equipes a responsabilidade
sobre algumas tarefas indiretamente ligadas ao seu trabalho, como manuten¢do, compras,
qualidade e controle e transporte de materiais. Sdo responsabilidades das equipes a regulagdo,
organizagdo e controle de seu trabalho e das condigdes que afetam diretamente o seu trabalho

(WHEELWRIGHT, 1981; SEXTON, 1994).

2.2.2.5 Descentralizacdo de Responsabilidades

Em um ambiente de Producdo Enxuta, a responsabilidade e a autoridade sdo
consistentemente transferidas para os niveis mais baixos da organizacdo (HAYES et al.,
1988), assim como a quantidade de niveis hierarquicos pode ser reduzida. Com a
responsabilidade sendo levada para baixo na hierarquia dentro do sistema de Producao
Enxuta, as tarefas de supervisdo ficam a cargo das equipes multifuncionais. Uma importante
maneira de como as tarefas de supervisao sdo transferidas para as equipes ¢ através dos
Lideres de Equipe, que assumem os papéis de conselheiros, treinadores e apoiadores, ao
contrario dos papéis mais tradicionais da supervisdo, os de chefes, disciplinadores e
distribuidores de tarefas. A lideranca de equipes €, em sua forma mais elaborada, rotacionada

entre os funcionarios especialmente treinados para a fungdo (HAYES et al., 1988).

2.2.2.6 Sistemas de Informacao

Em um sistema de Produ¢do Enxuta, os sistemas de informacgao se apdéiam no fluxo
direto de informagdes para os decisores mais relevantes, permitindo uma resposta rapida e
tomada de agdes corretivas (AHLSTROM, 2004). A informagdo também permite que as
equipes multifuncionais trabalhem de acordo com os objetivos da organizagdo, o que reduz a
necessidade da geréncia de administrar detalhes do processo de manufatura. Tornar os
funcionarios conscientes dos objetivos operacionais requer que o sistema de informagdes seja
em tempo real, e orientado para a identificacdo e solucdo de problemas. Existe também a
necessidade de se combinar sistemas que levam informagdes de alto nivel hierarquico para
toda a organizagcdo com sistemas que levem a informac¢do de baixo para cima na hierarquia

organizacional (HAYES et al., 1988).
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2.2.2.7 Melhoria Continua

O ultimo principio de Produc¢ao Enxuta aqui abordado ¢ a Melhoria Continua, onde a
perfei¢do ¢ o unico objetivo (HAYES, 1981). Depois da Eliminagdo das Perdas, a Melhoria
Continua ¢ o principio mais fundamental da Producdo Enxuta. A busca constante pela
perfeicdo tem uma palavra propria em japonés - kaizen - um termo freqiientemente usado para
sobrepujar o conceito de Gerenciamento Japonés da Manufatura (IMAI, 1986). A Melhoria
Continua ¢ aqui aplicada em um sentido mais restrito e refere-se a melhorias constantes

envolvendo os operadores (AHLSTROM, 2004).

2.3 Indicadores de Desempenho em Producdo Enxuta

O interesse na Produ¢do Enxuta &, principalmente, baseado em evidéncias empiricas
de que ela melhora a competitividade das companhias que a adotam (OLIVER et al., 1996).
Os objetivos prioritarios ao se iniciar um programa de Producdo Enxuta em uma oficina,
fabrica ou companhia sdo o aumento da produtividade, redu¢do dos tempos de ciclo e custos,
melhoria da qualidade, entre outros. Entretanto, nem sempre ¢ facil de justificar a
implementagdo da Producdo Enxuta devido as quedas na produtividade observadas em seus
estagios iniciais, agao que ¢ fortemente desencorajada por sistemas contabeis tradicionais
(KARLSSON; AHLSTROM, 1996). Desta situacio surge a necessidade da adogio de
indicadores intermedidrios, indicadores de processo e ndo de resultados, para se avaliar as
mudangas realizadas durante a implementacdo da Produg¢do Enxuta em uma unidade de
negbdcios, ou em toda uma empresa. Sanchez e Pérez (2001) lembram que alguns
pesquisadores, como Karlsson e Ahlstrom (1996) desenvolveram modelos operacionais

baseados na estrutura conceitual deixada por Womack et al. (1992).

A Producgdo Enxuta tem uma estrutura conceitual baseada em alguns principios e
técnicas ja estabelecidas. Alguns destes principios e técnicas afetam exclusivamente a drea de
produgdo, enquanto outros integram varias areas diferentes de uma empresa. Apesar de a
implementagdo destes elementos ser feita gradualmente, o trabalho de Sanchez e Pérez (2001)
propde uma abordagem integrada destes indicadores. Sdo propostos seis grupos de
indicadores, cada grupo derivando de um principio comum da Producdo Enxuta que contribui
para a melhoria do desempenho de uma empresa. Os principios considerados estdo em

consonancia com a estrutura proposta por Womack et al. (1992). Os principios cuja
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contribui¢do pode ser avaliada através de indicadores sio os que seguem (SANCHEZ;

PEREZ, 2001):

¢ Eliminacao de Perdas;

e Melhoria Continua;

e Equipes Multifuncionais;

e Produgdo e Entrega JIT;

e Integracdo com Fornecedores;

e Sistema Flexivel de Informagdes.

Estes mesmos seis grupos de indicadores também podem ser utilizados para avaliar a
contribui¢do da adogdo da Producdo Enxuta em operagdes de servigos (SANCHEZ; PEREZ,
2004), corroborando o que foi estabelecido por Womack et al (1992) que a Produgdo Enxuta

ndo ¢ aplicavel apenas a manufatura, podendo se estender a outros setores da economia.

Estes indicadores foram inicialmente estabelecidos como uma forma de se avaliar o
quanto uma empresa esta avangcando na implementag¢ao de principios da Producao Enxuta, e
podem ser organizados de uma forma que também se possa avaliar a eficicia da adogdo da
Produgdo Enxuta como iniciativa estratégica de uma empresa e qual ¢ a sua contribui¢do para
o atendimento dos objetivos estratégicos referentes a esta iniciativa. Isto ¢ facilitado pela
existéncia de uma correlacdo entre indicadores de grupos diferentes, podendo ser
estabelecidas relagdes de causa e efeito entre eles, seguindo uma logica similar ao Balanced

Scorecard.

Serao detalhados a seguir os grupos de indicadores, assim como serdo apresentados

os indicadores existentes e qual a sua contribui¢do.

Os indicadores da Produ¢do Enxuta apresentam uma variagcao em direcdo a um ponto
otimo que, se ultrapassado, pode ocasionar que as grandezas por eles mensuradas apresentem
um comportamento contrario ao esperado pela organizagdo que os usa. Este ponto 6timo deve
ser estabelecido de acordo com a estratégia de cada empresa e esta variagdo no
comportamento dos indicadores ocorre devido a ndo-linearidade das grandezas representadas

pelos indicadores.
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2.3.1 Eliminagéo de Perdas (EP)

Um dos principais objetivos da Produ¢do Enxuta ¢ a elimina¢do de tudo que ndo
adiciona valor aos produtos e servigos. Apesar de estas atividades existirem em todas as areas
de uma empresa, os indicadores presentes no modelo apenas referem-se a atividades de
manufatura, devido ao fato de as empresas do setor industrial atacarem primeiro as perdas, ou
atividades sem valor agregado ou de valor zero, na manufatura. A Tabela 1 enumera os

indicadores relacionados com a Eliminacdo de Perdas na manufatura.

Tabela 1 — Indicadores da Produgdo Enxuta de Eliminagdo de Perdas

Indicador  Defini¢do Variagdo
EP1 Percentual de pecas comuns nos produtos da empresa 1
EP2 Valor do Estoque em Processo (WIP) em relagdo as vendas !
EP3 Giro de Estoques 1
EP4 Numero de vezes e distdncia em que pecas sdo movimentadas !
EP5 Tempo necessario para mudanga de matrizes (set-up) !
EP6 Percentual da Manutencdo Preventiva sobre o total de )
manutencao

Nota: 1T O indicador deve aumentar para o avanco da Produ¢do Enxuta. | O indicador
deve diminuir para o avan¢o da Produ¢do Enxuta.
Fonte: Adaptado de Sanchez e Pérez (2001)

Uma das principais fontes de ineficiéncia em industrias ¢ a existéncia de Estoques.
Em geral, a armazenagem de itens ndo adiciona valor ao produto final e deveria ser eliminada
sempre que possivel. Existem vérias técnicas produtivas que contribuem para a reducdo de
estoques, como a reducao do tempo que as maquinas estdo paradas devido a quebras ou mau-
funcionamento, assim como a ocorréncia de manuten¢ao preventiva ou preditiva. Outras

técnicas sao:

. Redugao simultanea dos tamanhos dos lotes de fabricacdo e dos tempos de set-
up;

o Uso de partes comuns na fabrica¢do de diferentes produtos visando a reducdo
de estoques assim como de tempos de ciclo.

Outra fonte de atividade de valor zero, ou perda, ¢ o transporte de pecas dentro da
empresa. Além de nao adicionar valor ao produto, esta atividade também aumenta o tempo de
ciclo. Uma técnica 1til para a eliminagdo deste tipo de perda é o redesenho do layout das

maquinas em cé€lulas flexiveis, o que reduz a movimentagdo de pecas entre as maquinas € o
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investimento em sistemas de manuseio de cargas. Por fim, deve ser incluido um indicador
referente 2 manutengdo preventiva devido a sua influéncia na performance de sistemas de

producéo ¢ entrega Just-in-time (JIT).

2.3.2 Melhoria Continua (MC)

A busca pela melhoria continua de produtos e processos € outra caracteristica da
Producao Enxuta. Essa acdo requer o envolvimento de todos os funciondrios de producdo e o
apoio da alta geréncia. Ambos os grupos sdo necessarios para a criagdo de equipes de
melhoria e para treinar os trabalhadores envolvidos. Os indicadores de Melhoria Continua sao
apresentados na Tabela 2. O nimero de sugestdes por empregado, por ano, ¢ uma medida
basica da mudanca em direcdo a melhoria continua, enquanto que o percentual destas
sugestdes que sdo eventualmente implementadas na empresa avalia o apoio da alta

administracdo e a qualidade das sugestdes dadas.

Outra técnica utilizada na busca pela melhoria continua ¢ o envolvimento de
operarios da linha de produgdo na identificagdo e ajuste de pecas defeituosas, a fim de evitar
que tais pegas continuem presentes no processo € apenas sejam identificadas pelo controle de
qualidade. Em algumas empresas, os operarios podem até interromper os trabalhos da linha de
montagem para evitar que pecas defeituosas continuem em processamento. Como resultado,
fabricas que implementaram Produ¢do Enxuta possuem menos funcionarios em fungdes

especificas de controle de qualidade.

Tabela 2 — Indicadores da Produgdo Enxuta de Melhoria Continua

Indicador  Defini¢ao Variacao

MC1 Numero de Sugestdes por empregado, por ano. 1

MC2 Percentual de Sugestdes Implementadas. 1

MC3 Economias e/ou beneficios vindos das sugestdes. 1

MC4 Percentual de inspegdes efetuadas por um controle de defeitos 1
auténomo (uso de Poka-Yokes).

MC5 Percentual de pecas defeituosas ajustadas por operarios da linha 1
de produgio.

MC6 Percentual do tempo em que maquinas estdo paradas devido a !
mau-funcionamento.

MC7 Valor de refugos e retrabalho em relagdo as vendas !

MCS Numero de pessoas dedicadas ao Controle de Qualidade. !

Nota: 1 O indicador deve aumentar para o avango da Producdo Enxuta. | O indicador

deve diminuir para o avango da Produgdo Enxuta.
Fonte: Adaptado de Sanchez e Pérez (2001)
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2.3.3 Equipes Multifuncionais (EM)

A organizacao do trabalho em equipes multifuncionais facilita a rotagdo de tarefas e
flexibiliza a acomoda¢do de mudancas nos niveis de produgdo. Entretanto, este aumento no
numero de tarefas executadas por cada funcionério requer um esforco maior da empresa em
treinamentos em controle de qualidade, manutengao e outras habilidades. A implementacao de
equipes multifuncionais requer, além de um maior esforco em treinamento, que os
funciondrios superem a resisténcia a aumentar o nimero de tarefas que irdo executar. Essa
tarefa pode ser facilitada ndo so pelo treinamento, mas também por alteragcdes no sistema de

recompensas, visando remunerar esta nova flexibilidade.

As equipes multifuncionais, cujos indicadores sdo apresentados na Tabela 3, devem
assumir ndo sé tarefas produtivas, mas também tarefas de suporte como manutencdo e
transporte de materiais. O objetivo seria reduzir os custos indiretos de trabalho por transferir

essas responsabilidades para os funcionarios da linha de produgao.

O indicador de Percentual de Empregados em Equipes de Trabalho ¢ a medida usual

referente ao sucesso ou fracasso prematuro desta iniciativa.

Tabela 3 — Indicadores da Producdo Enxuta de Equipes Multifuncionais

Indicador Defini¢do Variagdo

EM1 Percentual de empregados trabalhando em equipes. 1

EM2 Numero e Percentual de tarefas executadas em equipes. 1

EM3 Percentual de funciondrios em rotacdo de tarefas dentro da empresa. 1

EM4 Freqiiéncia média da rotacao de tarefas. 1

EM5 Percentual de lideres de equipe eleitos pelos proprios colegas de 1
equipe.

Nota: 1 O indicador deve aumentar para o avanco da Producdo Enxuta.

Fonte: Adaptado de Sanchez e Pérez (2001)

2.3.4 Producéo e Entrega Just-in-time (JIT)

A pratica do JIT ¢ largamente adotada por fornecedores da industria automotiva e

tem se tornado um elemento-chave no desenvolvimento da Produ¢do Enxuta em muitas

empresas.
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Sdo necessarias algumas mudangas importantes nas empresas para se atingir o grau
de flexibilidade caracteristico do JIT. Algumas destas mudangas ja estdo sendo medidas pelos
indicadores de Elimina¢do de Perdas (EP). Reducdes dos tempos de set-up também
contribuem para reducdo dos tempos de ciclo. Assim sendo, a Tabela 4 apenas apresentara os

indicadores referentes exclusivamente a Producao e Entrega JIT.

Tabela 4 — Indicadores da Produ¢do Enxuta de Produg@o e Entrega JIT

Indicador Definigdo Variagao

JIT1 Lead Time dos pedidos dos clientes. !

JIT2 Percentual de pegas entregue just-in-time pelos fornecedores. 1

JIT3 Nivel de integracdo entre os sistemas de informagdes de entrega do 1
fornecedor com o de produgdo do cliente.

JIT4 Percentual de pegas entregue just-in-time entre segdes da linha de 1
producao.

JITS Tamanhos dos lotes de Producdo e Entrega l

Nota: 1 O indicador deve aumentar para o avango da Produgdo Enxuta. | O indicador deve
diminuir para o avango da Produ¢do Enxuta.

Fonte: Adaptado de Sanchez e Pérez (2001)

Uma das implica¢des da produgdo e entrega JIT € a redugdo dos tamanhos dos lotes,
0 que contribui para a reducdo de estoques e tempos de atravessamento. Esta mudanca deve
ser feita gradualmente e, portanto, dois indicadores da Tabela 5 fazem referéncia ao
percentual da producdo que ¢ entregue just-in-time ao proximo estagio produtivo (JIT4), ou o

percentual de entregas recebidas just-in-time (JIT2).

Existem diferentes niveis de desenvolvimento para a produgdo e entrega JIT. Um
fornecedor da industria automotiva que entregue seus componentes na mesma seqiiéncia em
que eles serao necessarios na linha de produ¢do da montadora automotiva tera avangado mais
na implanta¢do da Producdo Enxuta que um fornecedor que entregue seus componentes em
qualquer seqiiéncia. Para isso ha um indicador (JIT3) que avalia o grau de integracdo entre o

programa de entrega dos fornecedores e a programacao de producao dos clientes.

2.3.5 Integracdo com Fornecedores (IF)

A Integragdo com Fornecedores ¢ uma caracteristica da Produgdo Enxuta que

influencia varios departamentos, como Pesquisa e Desenvolvimento e Logistica e que
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influencia na competitividade de uma empresa. Os indicadores deste grupo, apresentados na
Tabela 5, referem-se principalmente ao envolvimento dos fornecedores com o projeto de
componentes, ja que a integracdo entre os programas de entrega dos fornecedores com o de

producdo dos clientes ja foram tratados pelo grupo de indicadores JIT.

Tabela 5 — Indicadores da Produgdo Enxuta de Integracdo com Fornecedores

Indicador Defini¢ao Variagdo
IF1 Percentual de componentes co-projetados pelos fornecedores. 1
1F2 Numero de sugestdes feitas aos fornecedores. 1
IF3 Freqiiéncia de visitas de técnicos dos fornecedores. 1
IF4 Freqii€ncia de visitas dos técnicos da empresa aos fornecedores 1
IF5 Percentual de documentos trocados com fornecedores via EDI ou 1
intranet.
IF6 Dura¢do média dos contratos com os fornecedores mais importantes. 1
1F7 Numero médio de fornecedores de componentes mais importantes. l

Nota: 1 O indicador deve aumentar para o avanco da Produ¢do Enxuta. | O indicador deve
diminuir para o avan¢o da Produgdo Enxuta.
Fonte: Adaptado de Sanchez e Pérez (2001)

Fornecedores podem ter um papel importante no projeto de componentes dos
clientes. A principal vantagem para os clientes ¢ que o envolvimento de fornecedores no
projeto de componentes pode reduzir o tempo de desenvolvimento de prototipos, reduzindo
assim custos e ganhando vantagem competitiva no mercado de atuacdo. Este grupo de
indicadores avalia o grau de envolvimento dos fornecedores através do percentual de

componentes desenvolvidos em cooperacao com os clientes.

Outros indicadores deste grupo lidam com o intercAmbio de informagdes, medido
pelo nimero e duragdo das visitas e permanéncia de engenheiros e técnicos de fornecedores
em instalacdes dos clientes e vice-versa (IF3 e IF4), além da quantidade e importancia dos
documentos ¢ informagdes trocadas com os fornecedores (IF5). Um crescimento nestes
indices representa um aprofundamento na implementacdo da Producdao Enxuta, devido a
reducdo de atividades ineficientes e que ndo adicionam valor proporcionado. Similarmente, o
uso de EDI (Electronic Data Interchange) traz vantagens para companhias que utilizam
producao e entrega JIT. Outro resultado esperado do maior envolvimento fornecedor-cliente ¢
a redu¢do do ntimero de fornecedores € o aumento na duragdo dos contratos para os principais

componentes produzidos, levando a uma maior estabilidade no relacionamento com
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fornecedores, reduzindo os tamanhos de lotes de producdo e aumentando a freqiiéncia de

entregas.

2.3.6 Sistema Flexivel de Informacdes (SI)

Outro principio da Producdo Enxuta tratado nesse trabalho ¢ a Descentralizagcdo de
Responsabilidades, transferindo-a aos trabalhadores da linha e producao, e a diminui¢ao dos
niveis hierarquicos na empresa. A operacdo eficiente de uma organizacdo enxuta requer a
difusdo das informagdes a todos os niveis da empresa, tendo como objetivo disponibiliza-las,

em tempo habil, a operagdo e a linha de montagem.

O contetido dessa informagdo deveria ser tanto estratégico quanto operacional. As
informagdes estratégicas podem ser sobre o plano de produ¢do da empresa ou a previsdo de
vendas, enquanto que as informagdes operacionais estariam relacionadas com a produtividade

da empresa e indicadores de qualidade.
Da mesma forma, esse sistema de informagdes deveria integrar diferentes se¢oes da
empresa, como células de montagem e planejamento e controle da produg¢do. A Tabela 6

apresenta os indicadores referentes ao sistema flexivel de informacoes.

Tabela 6 — Indicadores da Produgdo Enxuta de Sistema Flexivel de Informagoes

Indicador Defini¢ao Variagao

SI1 Freqiiéncia com que a informacdo ¢ dada aos empregados. 1

SI2 Numero de reunides informativas da alta geréncia com os )
empregados.

SI3 Percentual de procedimentos formais existentes na empresa. 1

S14 Percentual de equipamentos de producdo integrados pro 1
computador.

SIS Numero de decisdes que os operarios podem tomar sem o controle 1

da supervisao.

Nota: 1 O indicador deve aumentar para o avan¢o da Produ¢do Enxuta.
Fonte: Adaptado de Sanchez e Pérez (2001)

2.3.7 Avaliacdo de Desempenho Usando Indicadores da Producdo Enxuta

O trabalho de Sanchez e Pérez (2001) também procura relacionar indicadores da

Producdo Enxuta com Fatores Competitivos de Producao, identificando a relagdo entre alguns
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indicadores com os fatores existentes, sendo possivel criar grupos integrados de indicadores
de acordo com cada objetivo de manufatura (Tabela 7). Empresas que enfatizam um objetivo
especifico dentro de sua estratégia podem se beneficiar ao incluir indicadores pertencentes a

cada objetivo de manufatura em seu sistema de produgdo e controle.

Tabela 7 — Indicadores da Produ¢do Enxuta e Fatores Competitivos

Qualidade Flexibilidade Desempenho de Entrega  Custos

MC4 (Tabela 3) EM2 (Tabela 4) MC6 (Tabela 3) EM3 (Tabela 4)
EM4 (Tabela 4) EMI1 (Tabela 4) MCS (Tabela 3) JIT4 (Tabela 5)
JIT2 (Tabela 5) IF2 (Tabela 6) JIT1 (Tabela 5)
JIT3 (Tabela 5) SI1 (Tabela 7)

JITS (Tabela 5) IF1 (Tabela 6)

IF4 (Tabela 6) EP6 (Tabela 2)

IF7 (Tabela 6)
SI3 (Tabela 7)
EP — Eliminagdo de Perdas.
EM - Equipes Multifuncionais.
MC — Melhoria Continua.
JIT — Produgéo e entrega just-in-time.
IF — Integragdo com Fornecedores.
SI — Sistema Flexivel de Informacdes.
Fonte: Adaptado de Sanchez e Pérez (2001)

Os Fatores Competitivos apontados por Sanchez e Pérez (2001) como sendo

caracteristicos de uma empresa que adote a Produ¢do Enxuta sdo quatro:

. Qualidade;
° Flexibilidade;
o Desempenho de Entrega;

° Custos.

Seguindo esta linha de raciocinio, uma relagdo entre fatores, ou critérios,
competitivos e os grupos de indicadores apresentados também pode ser feita. Essa relagao
serviria como um guia para que uma empresa, ao perseguir determinado Fator Competitivo e
adotar principios de Producdo Enxuta, possa definir quais principios enxutos seriam

prioritarios nesta acao.

Fatores Competitivos também podem ser chamados de Critérios Competitivos,
segundo Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2004), sendo estes critérios definidos como um

conjunto consistente de prioridades que a empresa elege para competir no mercado. Em
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funcdo das competéncias internas da empresa, do tipo de mercado em que deseja atuar, do
grau de concorréncia desse mercado e do tipo de produto que produz, ela terd de priorizar
alguns critérios competitivos, aproveitando, desta forma, seus recursos, competéncias e

oportunidades de mercado com o intuito de se tornar competitiva.

Observa-se que, dependendo dos recursos humanos, fisicos e tecnologicos e da
observagao das necessidades dos clientes e desempenho dos concorrentes da empresa, ela
deve escolher os critérios competitivos mais adequados e estruturar o seu sistema produtivo
de maneira a obter um desempenho superior nos critérios escolhidos. Os critérios apontados

por Paiva et al. (2004) em que uma empresa pode escolher competir sdo:

° Custos;

° Flexibilidade;

° Confiabilidade;

o Desempenho de Entrega;
. Qualidade;

° Inovacao.

Estes seis critérios competitivos, além de contemplarem os quatro critérios
apresentados anteriormente (Qualidade, Flexibilidade, Desempenho de Entrega e Custos),
consideram também fatores como Confiabilidade e Inovagdo, que uma empresa pode escolher
como meio de se obter vantagem competitiva no mercado em que atua. Confiabilidade aqui
possui um aspecto que abrange Desempenho de Entrega e Qualidade, com os quais ele pode
se confundir. Ao se adotar um nimero maior de Critérios Competitivos, tem-se uma
abordagem mais abrangente dos critérios com que empresa usudrias da Producdo Enxuta

podem escolher competir.

No presente trabalho serdo adotados os 4 critérios competitivos elencados por
Sanchez e Pérez (2001), mantendo-se em mente o conceito de critérios competitivos de Paiva

et al. (2004).

O trabalho de Gomes (2001) relaciona principios do Sistema Toyota de Produgao,

precursor da Producdo Enxuta, com a estratégia global de uma empresa. Estratégia essa
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desdobrada em perspectivas e cujo desempenho ¢é avaliado através do Balanced Scorecard.
Portanto, os principios do Sistema Toyota de Produgdo estdo relacionados com as
perspectivas do Balanced Scorecard (financeira, clientes, processos internos ¢ aprendizado e
crescimento) em que suas acdes produzem resultados para a empresa que utiliza este sistema

produtivo.

Essa associa¢do torna-se interessante devido a grande difusdo do Balanced
Scorecard como ferramenta gerencial, usado tanto para controle quanto para desdobramento
de estratégias empresariais. Todavia, Gomes (2001) associa os principios do Sistema Toyota
de Produgdo, por conseqiiéncia os principios da Produ¢do Enxuta, com a perspectiva de
Processos Internos, agindo como indicadores de tendéncia (drivers) para outros indicadores

de resultado (outcomes) em outras perspectivas.

As relagdes entre os principios do Sistema Toyota de Producao com a Perspectiva de
Processos internos, e desta perspectiva com as Perspectivas de Clientes, Financeira e de
Aprendizado e Crescimento ¢ apresentada a seguir. Esta associacdo ¢ apresentada em uma
etapa posterior a elaboracdo do Balanced Scorecard da empresa que ira usar este sistema, de

acordo com o que foi proposto por Gomes (2001).

Para os objetivos da perspectiva de processos internos responsaveis pelo atendimento
dos objetivos da perspectiva de clientes deve-se, em primeiro lugar, analisar quais os atributos
selecionados para os objetivos dos clientes que devem ser melhorados a partir de a¢des no
setor produtivo. A partir dos atributos proporcionados pelo STP (tempo, qualidade, custo e
flexibilidade), é possivel definir, construindo uma matriz de relacionamentos, quais os tipos
de perdas que podem ser reduzidas para proporcionar cada atributo, conforme mostra a Figura
10 (GOMES, 2001). Os atributos oferecidos aos clientes, considerados por Gomes (2001), sdo
tratados no presente trabalho como equivalentes aos Critérios Competitivos de Paiva et al.
(2004). Apenas o termo atributos estd sendo mantido enquanto se faz referéncia a Gomes

(2001).

Esta relacao (Figura 10) ndo significa que o uso das técnicas do Sistema Toyota de
Producdo nao possa colaborar para outros atributos, que podem ser incluidos nesta relagdo.
Apenas Gomes (2001) optou por colocar e analisar somente atributos basicos proporcionados

pelo STP.
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Segundo Gomes (2001), o preenchimento desta e de outras tabelas deve ser feita pela
propria empresa que ird usar esse método, objetivando uma adequacao a sua estrutura e
necessidades. Identificadas as perdas que a empresa deve reduzir, entra-se com as mesmas em
outra tabela (Figura 11), a qual relaciona as perdas selecionadas com as técnicas do STP, com

o intuito de localizar as técnicas mais adequadas para reduzir essas perdas.

Tipos de Perdas do STP

Perda por Superproducéo

Perda por Transporte

Perda por Processamento em si
Perda por Fabricagdo de Produtos
Defeituosos

Perda por Movimentacéo

Perda por Espera

Perda por Estoque

Atributos oferecidos aos clientes

Qualidade
Tempo L L ]
Custo L 0
Flexibilidade 7]

Relagao: Diretaj  [indireta

Figura 10 — Relacdo dos atributos oferecidos aos clientes com as perdas do STP
Fonte: Adaptado de Gomes (2001)

Técnicas Operacionais do STP ©
. £
& |5 z |2 |8
Tipos de Perdas do STP E) § o E :E' é
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Figura 11 — Relacao das sete perdas com as técnicas do STP
Fonte: Adaptado de Gomes (2001)
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Neste ponto, consideram-se as metas de superagdo dos objetivos correspondentes
(objetivos dos processos internos responsaveis pelos objetivos dos clientes) para uma analise
da viabilidade da implantagao das técnicas selecionadas. Somando-se aos critérios e restricoes
de cada empresa, ¢ entdo avaliada a viabilidade da implantacio dessas técnicas e a
possibilidade de outras alternativas de otimizagdo, definindo quais técnicas do STP que serdo
utilizadas. Desta forma, segundo Gomes (2001), a empresa pode investir nos tipos de perdas

onde existir necessidade.

Até este ponto foi analisada por Gomes (2001) a possibilidade do uso das técnicas do
STP para alcangar objetivos da perspectiva de 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 consecu¢ao
dos objetivos dos clientes. Entre eles estd a reducdo de certos desperdicios na fabricagdo de
produtos. Tais objetivos sdo alcangados por a¢des operacionais no setor produtivo, mediante a
execugao 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, selecionam-se
as perdas na Figura 11 e identificam-se as técnicas do STP para a reducdo das mesmas. E
feita, entdo, a andlise da viabilidade de implantacdo das técnicas obtidas, bem como a
possibilidade de outras alternativas. Para os objetivos financeiros de reducdo de custos ¢ feita
a procura na Figura 10, para verificar quais perdas sdo referentes a redug¢do de custos dos
produtos e encontrar as perdas mais suscetiveis de serem reduzidas. Posteriormente, volta-se a
Figura 11 para a identificacdo das técnicas do STP que podem reduzir estas perdas. As
técnicas nesta etapa fazem parte das iniciativas contidas na estrutura do Balanced Scorecard e

poderao ser implantadas através de planos de acao (GOMES, 2001).

Apo6s a andlise e decisdo sobre quais técnicas operacionais do STP s3ao mais
adequadas para auxiliar a estratégia da empresa, passa-se entdo para a perspectiva do
aprendizado e crescimento. A perspectiva de aprendizado e crescimento serve para suportar as
atividades desenvolvidas nas outras perspectivas através do investimento em recursos
humanos, capacitagdo profissional e tecnologia da informagao. A difusao da informacao em
todos os niveis da empresa possibilita uma maior autonomia dos operdrios, caracteristica
presente em um ambiente de Produgcdo Enxuta. De mesma importincia ¢ a capacitacao do

pessoal, necessiria para a formacdo de equipes multifuncionais (AHLSTROM, 2004;
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SANCHEZ; PEREZ, 2001, 2004). Estas iniciativas proporcionam aos funcionarios de uma
empresa enxuta o conhecimento e as ferramentas necessarias para se trabalhar seguindo os
principios da Produ¢do Enxuta e, como tal, devem fazer parte da estratégia da empresa que a

adota e serem avaliadas através de indicadores apropriados (MULLER, 2003).

Existem trabalhos propondo Sistemas de Avaliagdo de Desempenho aliados a
Producdo Enxuta, porém sem fazer a unificacdo de indicadores proprios a este sistema
produtivo com um sistema de avaliagdo de desempenho (CARDOZA; CARPINETTI, 2005).
Outros trabalhos ainda procuram a integracdo entre o sistema produtivo, o sistema de
indicadores ¢ o sistema de custeio de uma empresa (DIAS et al., 2005) ou ainda usar
indicadores comuns a empresas que nao adotem a Produgcdo Enxuta, mas que usem o
Balanced Scorecard, como meio de se avaliar o processo de implanta¢do da Produgdo Enxuta
(BURGER, 2004). Entretanto, ndo ¢ especificada a proposta de um sistema de avaliagdo de
desempenho usando indicadores da Produg¢do Enxuta. Todos estes estudos comprovam a
necessidade de se aplicar uma sistematica que use indicadores especificos da Producao
Enxuta, sistematica esta que serd proposta no proximo capitulo, junto com o Sistema de

Avaliacao de Desempenho com indicadores da Producao Enxuta.
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3 A PESQUISA: METODOLOGIA E APLICACAO

Diante da problematica apresentada neste trabalho, torna-se necessaria a criagao de
um Sistema de Avaliagdo de Desempenho que integre indicadores voltados a Producao
Enxuta com uma sistemdtica de avaliacio que possa medir o quanto a adocdo destes
principios esta contribuindo para que a empresa atinja seus objetivos estratégicos, € o quanto a

Producao Enxuta esta alinhada com estes objetivos.

Serd feita uma adaptacdo dos indicadores da Producdo Enxuta provenientes do
trabalho de Sanchez e Pérez (2001) para a realidade brasileira, escopo desse trabalho, e estes
indicadores serdo estruturados de maneira encadeada, procurando-se estabelecer uma relagao

de causa ¢ efeito entre eles, seguindo os principios do Balanced Scorecard.

A escolha deste modelo justifica-se por se considerar que o mesmo abrange todas as
areas de uma organizagdo e a contribuicdo de suas acdes para se avaliar o quanto esta
organizagdo estd proxima de atingir seus objetivos estratégicos. Como a Produ¢do Enxuta
engloba varias dreas de uma empresa, ndo apenas a manufatura, este modelo estd em
consonancia com os objetivos da Produgdo Enxuta. Adicionalmente, pode ser levado em
consideragdo o fato de o Balanced Scorecard desdobrar a estratégia da empresa em iniciativas
e controlar o resultado integrado destas iniciativas, sob a visdo de varias partes interessadas
dentro do ambiente onde uma empresa estd inserida. A escolha das perspectivas de medi¢ao
dependera do seu alinhamento com o diferencial estratégico buscado pela empresa que adote a

Producao Enxuta.

3.1 Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Em uma proposta de unificar os trabalhos de Sanchez e Pérez (2001) e Gomes
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(2001), acredita-se ser possivel associar indicadores de Producdo Enxuta em outras
perspectivas do Balanced Scorecard além daquela de Processos Internos. Desta forma, estes
indicadores funcionariam como drivers dentro das perspectivas existentes no Balanced
Scorecard. Serdo consideradas as quatro perspectivas basicas anteriormente citadas, o que ndo
impede que uma determinada empresa adote outras perspectivas e associe os indicadores

utilizados com estas outras perspectivas, de acordo com os seus objetivos estratégicos.

Inicialmente, pode ser feita uma relagdo entre os grupos de indicadores da Producao
Enxuta apresentados nesse trabalho e os quatro critérios competitivos apresentados na se¢ao
2.3.7, conforme ¢ apresentado na Figura 12. Uma empresa que adote a Produ¢ao Enxuta como
sistema produtivo e decida por competir dentro de um destes critérios deveria investir na
adocdo daqueles principios que estejam mais alinhados com a sua estratégia. Esta decisdo
também auxilia a empresa na decisdo de quais indicadores da Producdo Enxuta sdo os mais

adequados a avaliar o seu desempenho.

Critérios Competitivos]  Custo Qualidade | Flexibilidade | Desempenho de
Entrega
Grupos de Indicadores

Eliminacéo de Perdas
Melhoria Continua
Equipes Multifuncionais
Producao e Entrega JIT
Integracdo com Fornecedores
Sistema Flexivel de Informacdes

Relacao : Forte Média
Fraca Sem Relagéo

Figura 12 — Relag@o entre Critérios Competitivos e Grupos de Indicadores da Produgido Enxuta
Fonte: O Autor

As relagdes entre os grupos de indicadores e os critérios competitivos foram feitas
com base no niimero de indicadores presentes em cada grupo e a sua relagdo com os critérios
competitivos. Quanto maior o nimero de indicadores diretamente relacionado com um
critério competitivo, mais forte ¢ a relagdo entre aquele grupo de indicadores e o critério, e
assim por diante. Quando nao existem indicadores em determinado grupo que possam ser
relacionados com determinado critério competitivo, a relacdo ¢ nula. Além disso, essas
relacdes ja foram explicitadas na descri¢do de cada grupo de indicadores na se¢do 2.3, sendo

sintetizadas pela Figura 12. O critério utilizado para elaborar as relagdes da Figura 12 pode
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ainda ser complementado por consultas a especialistas na area em um trabalho de grupo

focado.

Isto posto, podem ser feitas associagdes entre os grupos de indicadores da Produgdo
Enxuta propostos por Sanchez e Pérez com as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
(Figura 13).

As relagdes entre os grupos de indicadores e as perspectivas do Balanced Scorecard
foram construidas, também, tomando-se como base um critério numérico. Quanto maior o
nimero de indicadores de cada grupo que estivesse alinhado com uma determinada
perspectiva, mais forte seria a relagdo. Se nenhum indicador de determinado grupo pudesse
ser associado com uma perspectiva de avaliagdo, a relacdo seria inexistente. A exce¢do nesta
relacdo refere-se ao grupo de indicadores de Melhoria Continua, onde também foi utilizado
um critério de relevancia para se estabelecer as relagdes. Neste caso, o nimero de indicadores
referentes a perspectiva de aprendizado e crescimento ¢ igual ao niumero de indicadores
referentes a perspectiva de processos internos. Como o principio da melhoria continua
envolve mudangas no ambiente organizacional, considera-se que o seu efeito medido na
perspectiva de aprendizado e crescimento seja mais forte do que o efeito medido na
perspectiva de processos internos. Da mesma forma que a Figura 12, o critério usado para
elaborar as relagdes apresentadas na Figura 13 também pode ser complementado por um

trabalho do grupo focado com especialistas na area de produgao industrial.

i . . . Processos | Aprendizado e
. Perspectivas Financeira| Clientes P .
Grupos de Indicadores Internos Crescimento

Eliminac&o de Perdas &\\\\\\\\\\\\\\\\\\&

Melhoria Continua
Equipes Multifuncionais

|
Producdo e Entrega JIT . _
Integracdo com Fornecedores &\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\%
Sistema Flexivel de Informacées &\\\\\\\\\\\\\\\\\\\N
Relagéo : Média

&\\\\\\\\\\\\N Sem Relacédo

Figura 13 — Relagdo entre Perspectivas do Balanced Scorecard e Grupos de Indicadores da Produgéo Enxuta
Fonte: O Autor
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A associacdo dos indicadores apresentados por Sanchez ¢ Pérez com as perspectivas

do Balanced Scorecard ¢ apresentada na Tabela 8.

Tabela 8 — Matriz de Relagdo entre Indicadores da Produgdo Enxuta e Balanced Scorecard

Perspectiva EP2 — Valor do Estoque em Processo MC3 — Economias e/ou beneficios vindos
Financeira (WIP) / Vendas de sugestdes
EP3 — Rotagao de Estoques MC7 — Valor de refugos e retrabalho em
relacdo as vendas
Perspectiva JIT1 — Tempo de ciclo médio dos pedidos dos clientes

dos Clientes

EP1 — Percentual de Pecas comuns nos Produtos

Perspectiva EP4 — Numeros de vezes e Distancia de JIT5 — Tamanho dos Lotes de Produgéo e
dos Processos Movimentagdo de Pegas Entrega.
Internos EP5 — Tempo de Mudanga de Matrizes IF1 — Percentual de componentes co-
EP6 — Percentual Manutengdo Preventiva / projetados pelos fornecedores
Manutengdo Total IF2 — Numero de sugestdes feitas aos
MC4 — Percentual de Inspegdes efetuadas fornecedores
por CQ Autdénomo. IF3 — Freqiiéncia de visitas de técnicos
MCS5 — Percentual de Pecas ajustadas por dos fornecedores
operarios da linha. IF4 — Freqiiéncia de visitas de técnicos
MC6 — Percentual de tempo de maquinas aos fornecedores
paradas. IF6 — Duracao Média de Contratos com
JIT2 — Percentual de pegas entregues just- Fornecedores Importantes
in-time pelos fornecedores. IF7 — Numero Médio de Fornecedores
JIT3 — Nivel de Integracdo entre sistemas itens mais importantes
fornecedor/cliente SI3 — Percentual de Procedimentos
JIT4 — Percentual de pecas entregues JIT formais existentes
internamente
Perspectiva MCI1 — Numero de Sugestdes por SI4 — Percentual de equipamentos
de Aprendizado Empregado integrados por computador.
e Crescimento MC2 — Percentual de Sugestoes EM4 — Freqiiéncia Média de Rotacdo de
Implementadas Tarefas
MCS8 — Numero de Pessoas no Controle de ~ EMS5 — Percentual de Lideres eleitos pela
Qualidade Equipe
EMI1 — Percentual de Empregados IF5 — Percentual de Documentos
trabalhando em equipes Trocados via EDI

EM2 — Numero e Percentual de tarefas
executadas em equipes
EM3 — Percentual de Funcionarios em
Rotacdo de Tarefas

SI1 — Freqiiéncia que a informagao ¢
dada aos funcionarios
SI2 — Numero de Reunides Informativas
com a Alta Geréncia
SI5 — Numero de decisdes autdonomas dos
operarios

Fonte: O Autor

Antes de ser uma indicagdo rigida de associagdo entre indicadores e perspectivas, o

sistema ¢ um indicativo de quais indicadores sdo mais aplicaveis a uma série de objetivos
estratégicos existentes. Cada empresa ird possuir um conjunto de objetivos estratégicos,
medidos por indicadores globais ou de resultados (outcomes), que serdo atingidos por uma
série de iniciativas cujos resultados serdo avaliados por indicadores intermedidrios ou de

processo (drivers), que estardo relacionados com os respectivos outcomes. A escolha dos
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indicadores aplicaveis, dentre os trinta e seis existentes, ird depender tanto dos objetivos

estratégicos quanto das iniciativas tomadas.

Concluindo a proposta do sistema de avaliagdo de desempenho, cabe estabelecer as
relacdes de causa-e-efeito entre os indicadores. Com estd sendo adotado que o sistema de
avaliagdo de desempenho proposto segue a logica do Balanced Scorecard, estas relagdes de

causa-e-efeito serdo apresentadas na forma de um mapa estratégico (Figura 14).

Baseado no modelo genérico de Mapas Estratégicos (Figura 8) pode ser montado um
mapa estratégico onde serdo inseridos os indicadores da Produ¢do Enxuta apresentados. Pela
analise dos indicadores que estdo sendo considerados, pode-se concluir que, no Mapa
Estratégico do Sistema Proposto (Figura 14), existirdo algumas simplificagdes em relagdo ao

mapa estratégico genérico proposto por Kaplan e Norton (2004).

Valor alongo prazo para os acionistas

| Estratégia de produtividade |

estrutura de custos ut|||za(;ao dos ativos_~, Eliminag&o de Perdas (EP2, EP3)

» Melhoria Continua (MC3, MC7)

Perspectiva
Financeira

Pr0p05|<;ao de valor para 0 cliente

- Disponibilidade Qualldade Funmonahdade

Perspectiva

de Clientes
Atributos de produto/servigo
Eliminagéo de Perdas (EP1)
*Producéo e Entrega Just-in-Time (JIT1)
£ i { )
Processos de Gestéo operacional Processos de Inovagéo
Processos que produzem e fornecem produtos e servigos Processos que criam novos produtos e
Perspectiva servios
p *Eliminagéo de Perdas (EP4, EP5, EP6) N o
De «Melhoria Continua (MC4, MC5, MC6) +Producéo e Entrega Just-in-Time (JIT3)
Processos *Produgdo e Entrega Just-in-Time (JIT5) Integracdo com Fornecedores (IF1)
Internos «Sistema Flexivel de Informagdes (SI3)

*Producéo e Entrega Just-in-Time (JIT2, JIT4)
sIntegracdo com Fornecedores (IF2, IF3, IF4, IF6,
IF7)

Perspectiva de
Aprendizado e

. *Equipes Multifuncionais «Si Flexivel de Inf 8 «Si Flexivel de Inf 8
Crescimento istema Flexivel de Informagdes istema Flexivel de Informagdes
(EM1, EM2, EM3, EM4, EM5) (SI1, SK4, SI5) (s12)
« Integragéo com Fornecedores (IF5) *Melhoria Continua

(MC1, MC2, MC8)

Figura 14 — Mapa Estratégico do Sistema Proposto
Fonte: O Autor
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Os Indicadores da Produgdo Enxuta propostos por Sanchez e Pérez (2001) atuam
como indicadores de tendéncias (drivers) para os indicadores de resultados (outcomes)
presentes no mapa estratégico e, por conseqiiéncia, nos Balanced Scorecards existentes nas
empresas. Levando-se isso em consideragdo, ¢ possivel analisar quais objetivos estratégicos
podem ser atendidos com o auxilio da Producdo Enxuta, contribui¢do esta mensurada pelos
indicadores apresentados (Tabelas 1 a 6). Na perspectiva Financeira, os indicadores da
Producdo Enxuta contribuem para o objetivo de Aumento de Competitividade da empresa. Na
perspectiva de Clientes, os indicadores irdo mensurar agdes sobre atributos do produto/servigo
como Disponibilidade e Funcionalidade, de forma direta. De forma indireta, através dos
indicadores presentes na perspectiva de Processos Internos irdo mensurar agdes nos atributos
de Preco e Qualidade da perspectiva de Clientes. Ainda dentro da perspectivas de Processos
Internos, os indicadores estardo relacionados com os Processos de Gestdao Operacional e
Processos de Inovagdo, onde agdes estratégicas como produgdo just-in-time, manufatura
flexivel, desenvolvimento interno de produtos e parcerias tecnologicas tém seus efeitos

avaliados.

Por fim, na perspectiva de Aprendizado e Crescimento, tem-se indicadores que irdo
avaliar as mudancas organizacionais necessarias a implementacdo da Produ¢do Enxuta nas
empresas, mudangas essas referentes a gestdo de pessoas, formagao de equipes, mudangas de
formas de trabalho (multifuncionalidade) e investimentos em tecnologia de informacao,
necessarias tanto a transparéncia da gestdo interna nas empresas quanto ao relacionamento

com fornecedores.

3.2 Sistematica de avaliacdo do Sistema de Avaliacdo de Desempenho

De posse da matriz de relagdo entre indicadores e perspectivas e do mapa estratégico
estabelecidos na se¢do 3.1, pode-se estruturar uma sistematica de avaliacdo de desempenho a
ser aplicada na empresa a ser estudada. Desta forma, serd possivel se avaliar a contribui¢cdo da
Producao Enxuta aos objetivos estratégicos desta empresa, mensurado por indicadores da
Producao Enxuta inseridos em seu sistema de avaliagdo de desempenho. Os passos a serem

seguidos sdo 0s propostos a seguir.

1. Realizar um diagnostico da situagdo atual da empresa, analisando dados de

planejamento estratégico, sistema produtivo e sistema de avaliagdo de
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desempenho;

Determinar quais os Focos, ou Critérios, Competitivos em que a empresa atua;

Estabelecer quais principios da Produ¢do Enxuta sdo prioritarios para se atender

as esses Focos / Critérios Competitivos (Figura 12);

Verificar quais destes principios ja sdo praticados pela empresa (a existéncia de
praticas de Producdo Enxuta nas empresas ¢ um dos pressupostos dessa

pesquisa);

Verificar se os principios praticados pela empresa ja sdo adequadamente
mensurados através de indicadores apropriados. Para isto, utilizar as Tabelas 1 a
6, adotando estes indicadores para mensurar a pratica da Produ¢do Enxuta, caso

necessario;

Verificar no sistema de avaliacdo de desempenho da empresa (a existéncia de um
sistema de avaliacdo de desempenho, preferencialmente baseado no Balanced
Scorecard, ¢ outro pressuposto desta pesquisa) quais objetivos estratégicos da
empresa, dentro das perspectivas do sistema de avaliacdo, podem ser atingidos
por iniciativas que envolvam a pratica da Producdo Enxuta. Estes objetivos
estratégicos devem estar alinhados com os critérios competitivos nos quais a

empresa decidiu atuar;

Determinada esta relagdo entre iniciativas e objetivos estratégicos, identificar
quais Indicadores da Produgdo Enxuta sdo mais adequados para se mensurar os
resultados destas iniciativas. Para isto, utilizar a tabela 8 como guia para a relagao

entre indicadores e perspectivas de avaliacdo de desempenho;

Utilizar o mapa estratégico da Figura 14 como referéncia auxiliar para a escolha

dos Indicadores mais adequados aos objetivos estratégicos de cada empresa,;

Inserir os indicadores apropriados no sistema de avaliagdo de desempenho da

empresa ¢ estabelecer-se a sua periodicidade de medicao, de acordo com a pratica
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de medi¢ao de cada empresa;

10. Passar a analisar os resultados apresentados pelo sistema de avaliagao de

desempenho ja com os indicadores da Produ¢do Enxuta presentes nele;

11. De posse destes resultados, reavaliar os indicadores escolhidos e, mais ainda, a
pratica dos principios de Produ¢ao Enxuta adotada, de acordo com os objetivos
estratégicos da empresa, que reflete os focos/critérios competitivos que a mesma

escolheu para atuar.

Seguindo-se esta seqiiéncia de passos, € possivel se avaliar o quanto a adogdo da

Producao Enxuta contribui para os objetivos estratégicos de uma empresa.

Em resumo, o Sistema de Avaliacdo de Desempenho aqui proposto une o trabalho de
Gomes (2001), que associa praticas do Sistema Toyota de Produgdo a perspectivas de
avaliagdo de desempenho do Balanced Scorecard, mas nao propde o uso de indicadores, ao
trabalho de Sanchez e Pérez (2001), que propde o uso de indicadores de desempenho proprios
a Producdao Enxuta, dividindo-os de acordo com principios da Produ¢do Enxuta segundo a
estruturacao proposta por Ahlstrém (2004), mas nao insere esses indicadores em perspectivas
de avaliagdo de desempenho, apenas sugerindo esta possibilidade. Indo além da unifica¢do
desses dois trabalhos, o sistema proposto busca relacionar a Produ¢do Enxuta aos objetivos

estratégicos de uma organizagao.

De posse da estruturagdo deste sistema e de sua sistematica de avaliacdo, a proxima
etapa da pesquisa serd aplica-los, na forma de estudo de caso, em uma empresa que possua
um sistema de avalia¢do de desempenho baseado no Balanced Scorecard, e que adote praticas
de Producdao Enxuta, conforme definido na delimitagdo da pesquisa. Apds a realizagdao do
estudo de caso, serd possivel avaliar a aplicabilidade do Sistema Proposto e entdo modificé-lo

até se chegar a uma versao mais aprimorada de acordo com as conclusdes que serdo obtidas.

3.3 Estudo de Caso

O proximo passo dessa pesquisa ¢ a aplicacdo da sistematica de avaliagdo em uma

empresa na forma de estudo de caso.
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Como premissa estabelecida nas Delimitagdes do Trabalho (Capitulo 1), a empresa a
ser estudada deve adotar principios da Producao Enxuta e utilizar um sistema de avaliagdo de
desempenho, preferencialmente baseado no Balanced Scorecard. O estudo de caso sera
conduzido em uma empresa do setor automotivo, com as caracteristicas mencionadas, e que
esteja disposta a colaborar com a pesquisa. A opg¢ao por empresas do setor automotivo deve-
se ao fato de estas serem as adotantes iniciais dos principios da Produg¢do Enxuta e onde,
supostamente, a implantacdo destes principios esteja em estado mais avancado. Serd discutido
o alinhamento da Producdo Enxuta a estratégia da empresa através do seu sistema de

avaliacdo de desempenho.

Foram contatadas, inicialmente, dez empresas do setor automotivo. Sete dessas
empresas demonstraram interesse pelo projeto de pesquisa. Apenas uma se dispos a participar
desta pesquisa, servindo como objeto do estudo de caso realizado. Esta empresa ndo serd

identificada pelo seu nome verdadeiro, a pedido da mesma, por questdes de sigilo.

Ap0s a apresentagdo inicial do projeto a empresa, que serda chamada a partir deste
momento de METALICA SUL (nome ficticio), foi realizada uma nova visita para que esta
apresentasse o seu sistema de avaliagao de desempenho e o sistema produtivo adotado. Apos
esta apresentagdo, foi estabelecido um plano de trabalho com a empresa. Neste plano de

trabalho, o pesquisador iria:

e Analisar as informagdes fornecidas pela empresa (sistema de avaliacdo de
desempenho, sistema produtivo, norteadores estratégicos e informagdes obtidas em
conversa informal com os encarregados sobre os planos futuros da empresa);

e  Seguir os passos da sistematica proposta, aplicando-os a esta empresa;

e  Avaliar o alinhamento entre o sistema de avaliagdo de desempenho da empresa
e as praticas de Producao Enxuta adotadas;

e  Sugerir alteracdes no sistema de avaliagdo de desempenho da empresa apds a
analise feita;

e  Apresentar esta proposta 8 METALICA SUL, que seria analisada em conjunto
com a empresa;

e  Apos se chegar a um consenso quanto a alteracdo do sistema de avaliagdo de
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desempenho, agora contemplando principios da Producdo Enxuta, aguardar a
utilizagdo do mesmo pela empresa;
e  Avaliar, ap6s o tempo estabelecido, os resultados que os indicadores da

Produgao Enxuta trazem a empresa, ¢ a aplicabilidade do sistema proposto.

A empresa estudada adota principios de Producdo Enxuta para poder se adequar aos
requisitos de prazo de entrega, qualidade e custos de seu principal cliente, que declaradamente
adota a Produgdo Enxuta e tem isso presente como objetivo estratégico da organizagdo em

nivel mundial.

Estes passos serdo mais bem detalhados nas se¢des a seguir, iniciando-se por uma

apresentagdo da empresa.

3.3.1 Apresentacdo da Empresa

A empresa METALICA SUL atua na area de estampagem (corte, dobra, repuxo de
metais), atendendo exclusivamente a uma grande montadora de automoveis presente no Rio
Grande do Sul (RS), assim como outras unidades desta montadora no Brasil e no mundo. A
sua unidade no Rio Grande do Sul iniciou suas atividades em junho de 2000 e responde a
matriz, localizada no estado de Sao Paulo, de onde vém as decisdes estratégicas que a filial do
RS segue. Tais decisdes envolvem desenvolvimento de fornecedores, novas oportunidades de

negocios, assim como os norteadores estratégicos da empresa.

Norteadores Estratégicos, também chamados por Miiller (2003) de Identidade
Organizacional, sdo a explicitacdo da razdo de ser de uma empresa, direcionador de suas
acdes e iniciativas. Sao defini¢des que explicitam uma visdo geral de uma organizacdo em
termos de propésito e conduta. No caso da METALICA SUL, tem-se os seguintes

Norteadores Estratégicos.

VISAO
“Ser reconhecido, até 2010, como o melhor e mais confiavel fornecedor de

estampados médios e conjuntos soldados do Mercosul”.
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MISSAO

“A METALICA SUL tem como missdo o desenvolvimento e fabricagdo de pecas
estampadas metélicas e subconjuntos, com alta qualidade e performance, visando, através de
parcerias de longo prazo com seus clientes e fornecedores, a geragdo de recursos que
possibilitem o seu crescimento sustentado, o desenvolvimento de seus colaboradores, a
melhoria de seu desempenho, a reducdo de custos de seus produtos, o respeito pelo meio

ambiente e o bom relacionamento com a comunidade™.

A seguir estdo descritos os passos da sistemdtica para se implementar o sistema

proposto na METALICA SUL, de acordo com que foi estabelecido na segéo 3.2.

3.3.2 Passos para a Implementacéo do Sistema Proposto

Passo 1 — Realizar um diagnoéstico da situagdo atual da empresa, analisando dados de

planejamento estratégico, sistema produtivo e sistema de avaliagdo de desempenho.

Através dos norteadores estratégicos da empresa, pode-se chegar a alguns indicios de
quais Fatores Competitivos a METALICA SUL escolheu para atuar. De sua Visdo, pode ser
entendido que a mesma busca competir em seu mercado com Qualidade e Confiabilidade. De
sua Missdo, alguns objetivos estratégicos podem ser inferidos, tais como Rentabilidade
(“crescimento sustentado” e “reducdo de custos de seus produtos”), investimento em
Capacitacao Profissional (“desenvolvimento de seus colaboradores”) e Responsabilidade
Socio-ambiental (“o respeito pelo meio ambiente e o bom relacionamento com a
comunidade”). Deve-se lembrar que Responsabilidade Soécio-Ambiental ¢ uma perspectiva
que ndo faz parte do sistema proposto e cujas agcdes ndo sdo mensuradas por indicadores de
Produc¢do Enxuta. O sistema de avaliacdo de desempenho que a unidade do Rio Grande do Sul

adota ¢ o Balanced Scorecard, assim como a matriz da empresa.

O Balanced Scorecard da METALICA SUL esta estruturado em suas quatro
perspectivas basicas (financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento),
conforme pode ser observado em seu Painel de Pilotagem (Figura 15). O Painel de Pilotagem
representa graficamente as relacdes de causa e efeito entre os objetivos das varias

perspectivas, assim como ¢ feito pelos mapas estratégicos, além de mostrar o status atual dos
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indicadores de resultados (outcomes) e dos indicadores de tendéncia (drivers) para cada

objetivo estratégico.

O detalhamento de cada perspectiva e seus respectivos objetivos estratégicos ¢
apresentado a seguir. Pode ser observada no detalhamento de cada perspectiva a associagao de
uma ou mais iniciativas para se atingir um objetivo estratégico, quais drivers irdo avaliar estas
iniciativas, quais outcomes serdo influenciados por estes drivers, que objetivo estratégico esta
sendo avaliado pelo outcome e quais sdo as areas responsaveis por cada indicador. E sugerido,
ainda, por Kaplan e Norton (1997) que esteja associada a cada iniciativa e a cada indicador
uma meta a ser atingida, e que esta informagdo esteja presente neste detalhamento de cada
perspectiva. A empresa possui metas a serem atingidas para cada indicador, apenas a
informacgdo ¢ apresentada em outra planilha em separado que, por motivos de sigilo, ndo pode

ser apresentada nesse trabalho.

Associado a cada objetivo estratégico, a empresa possui um Plano de Acao, que deve
ser acionado ao se constatar que o mesmo ndo serd atingido pela andlise de seu outcome

correspondente.

Painel de Pilotagem - Balarnced Scorecard

Periodo: set/05
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Reducao de Custos N
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T T—T T
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Satisfacdo dos
Colaboradores

Pessoas
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Figura 15 — Painel de Pilotagem
Fonte: METALICA SUL (2005)
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Ainda em relagdo ao painel de pilotagem, pode-se comentar que ha uma relagdo de
interdependéncia entre os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento que nao foi
observada pela empresa. Os objetivos Satisfacdo dos Colaboradores e Incentivo a Evolugao
Profissional afetam diretamente, agindo como drivers, o objetivo Manuten¢do das Pessoas
Chave, que seria o outcome principal desta perspectiva. Por sua vez, este outcome seria driver

dos objetivos da perspectiva de processos internos.

Algumas considera¢des podem ser feitas, baseadas no Balanced Scorecard atual da
METALICA SUL. Dentro da perspectiva financeira (Figura 16) ha dois tipos de estratégia
que uma organizagdo pode seguir. A Estratégia de Produtividade, cujos respectivos objetivos
estratégicos seriam a Melhoria da Estrutura de Custos e o Aumento da Utilizagdo dos Ativos,
e a Estratégia de Crescimento, cujos objetivos estratégicos seriam a Expansdo das
Oportunidades de Receita e o Aumento do Valor para os Clientes (KAPLAN; NORTON,
2004).

Objetivo Estratégim Outcorne Driver Inidativas Responsavel

Aumentar a ot Fiertabilidade Sobre Deterrrinar urn Movo Flano

o Ativo Operaciona

.é.r'ea
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2% Geragdo de Caixa | de Megociagdo para com

Enpresa Fomecedares E

Custos com Mateéna | Estudo para redugdo do

Prima (RE) (MP = 549 consumo de MP em itens| Dpto Industna @
do prego de venda) "ar,

Reduzir Cust Gastos Totai i
2 Lt astos Totais (RE) Fazer Planejamento das .
Gastos Totais com Horas de Trabdho e Areas d= FH e @
MO (RED remansjamento de Dpto Industrd
pessoal

Figura 16 — Perspectiva Financeira
Fonte: METALICA SUL

No caso da METALICA SUL, a estratégia de produtividade é atendida pelo objetivo
de Reducdo de Custos, ficando o objetivo de Aumento da Utilizagdo de Ativos como um
outcome da perspectiva de processos internos que ird influenciar diretamente esta estratégia.
A estratégia de crescimento ¢ atendida pelo objetivo de Aumento da Rentabilidade da

Empresa.

Deve fica claro que o objetivo para a unidade do RS ¢ aumentar a rentabilidade sobre

o ativo operacional. Aumento do faturamento ¢ um objetivo da matriz da empresa, no estado
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de Sdo Paulo, ndo figurando, portanto, no Balanced Scorecard da unidade que esta sendo
estudada.

Na perspectiva de clientes (Figura 17), a proposi¢ao de valor pode ser definida
através da visdo da empresa, que ¢ “Ser o melhor e mais confidvel fornecedor de estampados
médios e conjuntos soldados do Mercosul”. Nessa perspectiva, uma empresa pode ter
objetivos que se enquadrem nas categorias de Atributos de Produto/Servico, Relacionamento
(com o cliente) e Marca (identidade de marca, desenvolvimento de marca) (KAPLAN;

NORTON, 2004).

No caso da METALICA SUL, os objetivos estratégicos da empresa, nesta
perspectiva, sdo Oferecer Produtos de Qualidade e Confiabilidade de Entrega e estdo
associados a categoria de atributos de produto/servico. A empresa possui um cliente
exclusivo, portanto os objetivos de relacionamento sdo atendidos indiretamente pelos
objetivos existentes de produto/servico. Quanto aos objetivos de marca, pelo fato de o produto
da METALICA SUL no ser visivel dentro do produto final do cliente, os atributos de marca
ndo chegam a ser relevantes, se comparados com os atributos de produto/servigo e com a
propria reputacao da organizagdo, que acaba por atender esta categoria de objetivo estratégico

dentro da perspectiva de clientes.

Perspectiva do diente ( Contrato de BExxdusividade)
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Figura 17 — Perspectiva de Clientes
Fonte: METALICA SUL
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No caso da METALICA SUL, os objetivos estratégicos da empresa, nesta
perspectiva, sdo Oferecer Produtos de Qualidade e Confiabilidade de Entrega e estdo
associados a categoria de atributos de produto/servigo. A empresa possui um cliente
exclusivo, portanto os objetivos de relacionamento sdo atendidos indiretamente pelos
objetivos existentes de produto/servico. Quanto aos objetivos de marca, pelo fato de o produto
da METALICA SUL nio ser visivel dentro do produto final do cliente, os atributos de marca
ndo chegam a ser relevantes, se comparados com os atributos de produto/servigo € com a
propria reputacdo da organizagdo, que acaba por atender esta categoria de objetivo estratégico

dentro da perspectiva de clientes.

Por ocasido de uma das visitas a empresa, quando foi apresentado o seu Balanced
Scorecard, foi informado que a mesma procura novas oportunidades de negocios com o
cliente atual, procurando atender ndo s6 a unidade do Rio Grande do Sul, mas a outras
unidades do Brasil ou da América Latina. Esta a¢do poderia ser enquadrada como sendo de
relacionamento, dentro da perspectiva de clientes, mas que teria resultado em Expandir
Oportunidades de Receita, objetivo estratégico dentro da estratégia de crescimento,

pertencente a perspectiva financeira.

E na perspectiva de processos internos (Figura 18) que se encontra um maior nimero
de indicadores dentro do Balanced Scorecard da METALICA SUL. Como a empresa atua
essencialmente na é4rea fabril, atendendo a um cliente exclusivo, grande parte de suas
iniciativas concentram-se em seus processos internos, que podem ser classificados em
Processos de Gestao Operacional, Processos de Gestao de Clientes, Processos de Inovagao e

Processos Regulatorios e Sociais (KAPLAN; NORTON, 2004).

Os objetivos estratégicos nesta perspectiva sdo Promover a Melhoria Continua dos
Processos e Ter Processos Eficientes e Utilizar os Recursos da Melhor Forma Possivel, ambos
podendo ser enquadrados como objetivos de processos de gestdo operacional. Isto ndo impede
que estes objetivos também ndo atendam, indiretamente, aos processos de gestdo de clientes e
de inovagdo. Este apenas ndo ¢ o foco da empresa, ao menos desta unidade. Nao foram
observados objetivos estratégicos e indicadores que pudessem ser enquadrados em processos
regulatorios e sociais, apesar de a missdo da empresa expressar preocupa¢ao com O meio-

ambiente e a sociedade.
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Perspectiva de Processos Intermos
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Figura 18 — Perspectiva de Processos Internos
Fonte: METALICA SUL

O outcome do objetivo Ter Processos Eficientes e Utilizar os Recursos da Melhor
Forma Possivel reflete diretamente na perspectiva financeira, dentro da estratégia de
produtividade, revelando uma escolha da METALICA SUL por ndo ter indicadores
especificos para este fim na perspectiva financeira de seu painel de pilotagem e por entender
que agdes no ambito de processos internos iriam atender a este objetivo dentro da estratégia

global da organizagao.

Outra relagdo direta de causa-e-efeito entre os indicadores da perspectiva de
processos internos e das perspectivas financeira e de clientes pode ser observada. Os
outcomes de produtividade da perspectiva de processos internos (Figura 18) atuam como
drivers de Qualidade na perspectiva de clientes (Figura 17), assim como o outcome de
Melhoria dos Processos Internos atua como driver de Redugdo de Custos na perspectiva
financeira (Figura 16). Estas relacdes podem ser observadas no painel de pilotagem da

empresa (Figura 15).

Finalmente, tem-se a perspectiva de aprendizado e crescimento (Figura 19), onde sdo
refletidos os esforcos estratégicos da organizagdo em criar uma base solida para o crescimento
da mesma, através de investimentos em capacitacdo de pessoal (Capital Humano), sistemas de
informacao (Capital de Informacdo) e alinhamento da cultura organizacional com sua
estratégia (Capital Organizacional). A METALICA SUL, atualmente, possui como objetivos
estratégicos nesta perspectiva Manter os Colaboradores da Empresa Satisfeitos e Manter
Pessoas-Chave na Empresa, que podem ser enquadrados na categoria de Capital

Organizacional (ambiente de trabalho), apesar de um outcome desta perspectiva dar indicios
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de que também ha investimentos em Capital Humano (treinamento e capacita¢do), ndo sendo

observadas agdes referentes a Capital de Informagao.

Perspediva de Aprendizado e Cresdmento @
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Figura 19 — Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Fonte: METALICA SUL

A adogao de praticas de Produgcdo Enxuta requer mudangas na cultura de uma
organizagdo, assim como investimentos em capacitacdo de pessoal para se chegar a
multifuncionalidade, além de permitir ao funciondrio maior autonomia na tomada de decisdes,
e investimentos na difusdo de informagdes relevantes dentro da empresa e fora dela, com seus
parceiros comerciais. Levando-se isto em consideragdo, ¢ possivel prever a necessidade de
acOes estratégicas da empresa, cujos objetivos seriam enquadrados na perspectiva de

aprendizado e crescimento.

O mapa estratégico da Figura 20 representa um esboco resultante da analise feita do
sistema de avaliacio de desempenho atual da METALICA SUL. Neste mapa estratégico
podem ser visualizadas as relagdes de causa-e-efeito entre os objetivos estratégicos da

empresa.

Dentro desta analise, pode ser observado que os objetivos de aprendizado e
crescimento procuram formar uma base de sustentacdo para as agdes da empresa, através de
investimentos em seu capital organizacional. Seus objetivos de processos internos buscam
atender, consequentemente, tanto aos objetivos financeiros, onde ha uma preocupacdo com
reducdo de custos e aumento da rentabilidade da empresa, quanto aos objetivos de clientes,
onde sdo focadas a qualidade dos produtos oferecidos e a confiabilidade da entrega dos
mesmos. Pode ser observado um encadeamento entre as acdes da empresa, em seu estado

atual, faltando relacionar as iniciativas que envolvem a Producdo Enxuta com estas agdes.
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Figura 20 — Mapa Estratégico Atual da METALICA SUL
Fonte: Elaborado pelo Autor

Baseado na andlise feita do atual sistema de avaliagdo de desempenho € com as
informacdes obtidas em entrevistas com o diretor da planta e com o gerente industrial, pode
ser feita uma proposta de adequacdo do Balanced Scorecard da METALICA SUL com a
inclusdo de alguns indicadores da Produ¢cdo Enxuta propostos por Sanchez e Pérez (2001),

que sejam mais apropriados a realidade da empresa.
Passo 2 - Determinar os Critérios Competitivos adotados pela METALICA SUL.

De acordo com as declaracdes de Visdo e Missdo da METALICA SUL, e dos
objetivos estratégicos presentes em seu Balanced Scorecard, pode ser entendido que a

empresa escolheu competir nos seguintes critérios competitivos:

o Qualidade;
o Desempenho de Entrega;
o Custos.
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Para atingir tais objetivos, seu sistema de avaliagdo de desempenho deve refletir

acOes nessas areas.

Passo 3 - Estabelecer quais principios da Produ¢do Enxuta sdo prioritdrios para se

atender as esses Focos / Critérios Competitivos.

Com o apoio da Figura 12, pode ser estabelecido que, se a empresa decidiu por
competir dentro dos critérios destacados no passo anterior, ¢ necessario investir nos seguintes

principios da Producdo Enxuta:

e Eliminacdo de Perdas;

e Equipes Multifuncionais;

e Melhoria Continua;

e Produgdo e Entrega JIT;

e Integracdo com Fornecedores;

e Sistema Flexivel de Informagdes.

Estes sdo os seis principios cujos indicadores sdo tratados nesse trabalho, revelando
um potencial alinhamento da Produ¢do Enxuta com os objetivos estratégicos da empresa. A
relagdo entre os critérios competitivos adotados pela METALICA SUL e os principios da

Producdo Enxuta correspondentes ¢ apresentada na Tabela 9.

Tabela 9 — Principios da Produ¢do Enxuta a serem adotados de acordo com os Critérios Competitivos da
METALICA SUL

Critérios Competitivos Principios da Producdo Enxuta
Qualidade Melhoria Continua / Eliminagdo de Perdas
Equipes Multifuncionais
Desempenho de Entrega Produgio e Entrega JIT / Integracdo com Fornecedores

Eliminacdo de Perdas / Melhoria Continua
Sistema Flexivel de Informagoes

Custos Eliminagao de Perdas / Integragcdo com Fornecedores

Producdo e Entrega JIT

Fonte: Elaborado pelo Autor

Passo 4 - Verificar quais destes principios j& sdo praticados pela empresa.

Passo 5 - Verificar se os principios praticados pela empresa ja sdo adequadamente

mensurados através de indicadores apropriados. Caso necessario, adotar indicadores das
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Tabelas 1 a 6 para mensurar a pratica da Produ¢do Enxuta.

Analisando-se novamente as declaragdes de Visao e Missao da empresa, além de seu
Balanced Scorecard atual, e através das visitas realizadas a empresa, podem ser percebido que

sdo adotados os seguintes principios de Producdao Enxuta:

o Producio e Entrega JIT;
o Eliminagdo de Perdas;

° Melhoria Continua.

Esta percepcdo vem, principalmente, das declaragdes dadas pelos gestores da
empresa durante as visitas iniciais realizadas. Entretanto, ndo pode ser percebida, pela analise
inicial, a utiliza¢do de indicadores especificos da Produ¢do Enxuta, como os apresentados nas
Tabelas 1 a 6, no sistema de avaliacdo de desempenho da METALICA SUL, ficando a cargo
dos desdobramentos desta pesquisa a proposicdo da adogdo de tais indicadores ou a analise
mais profunda, junto a empresa, se alguns indicadores existentes ja ndo sao utilizados para

esta finalidade.

Nao foi observada a presenga, no Balanced Scorecard da empresa, de iniciativas,
indicadores e objetivos estratégicos para processos de Responsabilidade Socio-Ambiental,
que ¢ um dos objetivos constantes da declaracio de Missdo da empresa. Estes objetivos,
aparentemente, sdo perseguidos diretamente pela matriz em S3o Paulo, ndo sendo um dos
objetivos principais da unidade do Rio Grande do Sul. Nao que agdes deste tipo nido sejam
apoiadas pela empresa, mas simplesmente nao sdo classificadas de nivel estratégico para

fazerem parte de seu Balanced Scorecard.

Nao sdo observadas agdes relacionadas ao principio Sistema Flexivel de
Informagdes, responsavel pela divulgacdo de informagdes pertinentes a todas as areas da
organiza¢do, assim como entre a organizacdo € seus parceiros comerciais (clientes e
fornecedores). Outros dois principios importantes para a Producdo Enxuta que ndo puderam
ser observados no sistema de avaliagdo de desempenho da METALICA SUL sio a Integragio
com Fornecedores e Equipes Multifuncionais. Serdo propostos indicadores e agdes nestas

areas a empresa, assim como sera investigado o motivo de sua auséncia na situacao atual.
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Em relagdo aos indicadores da Producdo Enxuta das Tabelas 1 a 6, eles serdo
inseridos no Balanced Scorecard a ser proposto a empresa, que sera apresentado nesse

trabalho mais adiante.

Passo 6 - Verificar no sistema de avaliagdo de desempenho da empresa quais
objetivos estratégicos da empresa, dentro das perspectivas do sistema de avaliagdo, podem ser

atingidos por iniciativas que envolvam a pratica da Produ¢do Enxuta.

Estes objetivos estratégicos devem estar alinhados com os critérios competitivos nos
quais a empresa decidiu atuar. Referente ao alinhamento entre perspectivas de avaliagdo de
desempenho, objetivos estratégicos e critérios competitivos, a andlise presente na Tabela 10
foi feita. Foram incluidos os possiveis grupos de indicadores da Produ¢do Enxuta a serem
adotados em cada perspectiva, de acordo com os indicadores apresentados na se¢do 2.3 e com

0 mapa estratégico do Sistema Proposto (Figura 14).

Tabela 10 — Relagdo entre Perspectivas, Objetivos Estratégicos, Critérios Competitivos e Indicadores da
Produgdo Enxuta
Perspectiva Financeira

Objetivo Estratégico Critérios Competitivos (e Grupos de Indicadores
da Produc¢do Enxuta)
Aumentar Rentabilidade da Empresa Custos (EP, IF, JIT, MC)
Reduzir Custos Custos (EP, IF, JIT, MC)
Perspectiva de Clientes
Objetivo Estratégico Critérios Competitivos (e Grupos de Indicadores
da Produc¢do Enxuta)
Oferecer Produtos de Qualidade Qualidade (MC, EP, EM)
Confiabilidade de Entrega Desempenho de Entrega (JIT, IF, EP, MC)

Qualidade (MC, EP, EM)
Perspectiva de Processos Internos

Objetivo Estratégico Critérios Competitivos (e Grupos de Indicadores
da Produc¢do Enxuta)
Melhoria Continua de Processos Qualidade (MC, EP, EM)
Ter Processos Eficientes e Utilizar os Recursos da Qualidade (MC, EP, EM)
Melhor Forma Possivel Custos (EP, IF, JIT, MC)
Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
Objetivo Estratégico Critérios Competitivos (e Grupos de Indicadores
da Produc¢do Enxuta)
Manter os Colaboradores da Empresa Satisfeitos Qualidade (MC, EP, EM)
Manter Pessoas-chave na Empresa Qualidade (MC, EP, EM)

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dentro da perspectiva de processos internos, tanto o objetivo Melhoria Continua dos
Processos quanto o objetivo Ter Processos Eficientes e Utilizar os Recursos da Melhor Forma

Possivel possuem em comum o critério competitivo Qualidade, servindo seus indicadores de
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resultados como drivers para o objetivo Oferecer Produtos de Qualidade da perspectiva de
clientes. Da mesma forma, o objetivo Ter Processos Eficientes e Utilizar os Recursos da
Melhor Forma Possivel tem seus resultados relacionados com o desempenho do objetivo
Confiabilidade de Entrega, da perspectiva de clientes, devido a relagdo destes dois objetivos

com o critério competitivo Qualidade.

Os outcomes do objetivo Ter Processos Eficientes e Utilizar os Recursos da Melhor
Forma Possivel também atuam como drivers na perspectiva financeira, por terem em comum
o critério competitivo Custos, estando este mesmo critério relacionado com os objetivos da
perspectiva financeira. Esta relacdo ja era percebida pela empresa, que decidiu ndo
desmembrar este objetivo em duas partes, sendo que uma (Utilizar os Recursos da Melhor

Forma Possivel) poderia ser incluida na perspectiva financeira.

Em relagdo a perspectiva de clientes, o objetivo Confiabilidade de Entrega influencia
diretamente o objetivo Aumentar Rentabilidade da Empresa, da Perspectiva Financeira. Da
mesma forma, o objetivo Oferecer Produtos de Qualidade ird influenciar os resultados

financeiros da organizacdo, entre eles o aumento de sua rentabilidade.

E compreendido pela empresa que todos os resultados das perspectivas de clientes,
processos internos ¢ de aprendizado e crescimento sao meios (ou drivers) para se atingir os
objetivos da perspectiva financeira, proposito final da empresa (ou outcome). E os resultados
financeiros da unidade do Rio Grande do Sul atuam como drivers para os resultados globais

da matriz e, por conseqiiéncia, da organizacdo como um todo no Brasil.

Passo 7 - Determinada esta relacdo entre iniciativas e objetivos estratégicos,
identificar quais indicadores da Produgdo Enxuta sdo mais adequados para se mensurar os
resultados destas iniciativas. Para isto, utilizar a Tabela 11 como guia para a relagdo entre

indicadores da Producao Enxuta e perspectivas de avaliagdo de desempenho.

Por meio das consideragdes feitas nos passos anteriores, € com o auxilio das Tabelas
8 e 10, pode-se apontar um conjunto de Indicadores da Produg¢do Enxuta que podem ser
acrescentados ao Balanced Scorecard da METALICA SUL, tendo efeito em seu painel de
pilotagem. A Tabela 11 sintetiza os indicadores da Producdo Enxuta passiveis de serem

inseridos no sistema de avaliagio de desempenho da METALICA SUL, de acordo com cada
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perspectiva de avaliacdo adotada pela empresa.

Tabela 11 — Lista de Indicadores da Produgdo Enxuta passiveis de inser¢do no Sistema de Avalia¢ao de
Desempenho da METALICA SUL
Perspectiva Indicadores da Producdo Enxuta
Financeira EP2 — Valor do Estoque em Processo / Vendas
EP3 — Rotacao de Estoques
MC3 — Economia / Beneficios vindos de Sugestoes
MC7 — Valor de Refugos e Retrabalhos / Vendas

Clientes JIT1 — Tempo de ciclo médio dos pedidos dos clientes
Processos MCS5 — Percentual de pecas ajustadas por operarios da linha.
Internos MC6 — Percentual do tempo de maquinas paradas.

EP5 — Tempo de mudancga de matrizes / set-up.
EP6 — Percentual Manutengdo Preventiva / Manutengdo Total.
JIT2 — Percentual de pegas entregues just-in-time pelos fornecedores.
JIT4 — Percentual de pegas entregues just-in-time entre se¢des da linha de produgéo.
IF6 — Duracdo média dos contratos com os fornecedores mais importantes.
IF7 — Ntimero médio de fornecedores de componentes mais importantes.
Aprendizado e MCI1 — Numero de sugestdes por empregados.

Crescimento MC2 — Percentual de sugestoes implementadas.
SI5 — Numero de decisdes autonomas dos operarios.
EMI1 — Percentual de empregados trabalhando em equipes.
EM3 — Percentual de funcionarios em rotagao de tarefas.
EM4 — Freqiiéncia média de rotagdo de tarefas.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Passo 8 — Utilizar o mapa estratégico da Figura 14 como referéncia auxiliar para a

escolha dos indicadores mais adequados aos objetivos estratégicos de cada empresa.

Passo 9 - Inserir os indicadores apropriados no sistema de avaliagdo de desempenho
da empresa e estabelecer-se a sua periodicidade de medi¢do, de acordo com a pratica de

medi¢do de cada empresa.

Com as andlises feitas nos passos anteriores e, principalmente, com o auxilio da
Tabela 11, o Balanced Scorecard da METALICA SUL pode ser alterado, com a inser¢io de
indicadores da Producao Enxuta. Desta forma, a contribuicdo da Produ¢do Enxuta aos

objetivos estratégicos da empresa pode ser avaliada de forma mais clara.

Procurou-se aproveitar os objetivos estratégicos, perspectivas e iniciativas ja
existentes, utilizando-se os passos da sistematica proposta para se adequar o sistema de
avaliacdo de desempenho da empresa a Produgdo Enxuta. Apenas quando necessdrio foram

sugeridas novas iniciativas estratégicas, mais alinhadas com esse sistema produtivo. Estas
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sugestdes serdo avaliadas pela METALICA SUL e o que for aprovado sera posto em pratica

para posterior medic¢ao e validagao.

Tém-se as perspectivas de avaliacdo com a insercdo de indicadores da Producdo
Enxuta apresentadas a seguir. Em cada perspectiva foram adicionadas duas colunas referentes
a metas, uma para metas das iniciativas ¢ outra para metas dos drivers. Apesar de estas metas
existirem, porém em uma planilha separada que ndo pode ser fornecida para esta pesquisa, €
interpretacdo do autor desta pesquisa que estas metas devem figurar no sistema de avaliacao
de desempenho da empresa, facilitando a sua leitura. As metas dos outcomes iriam figurar no

painel de pilotagem, para permitir uma leitura mais direta da posic¢ao estratégica da empresa.

Quanto a periodicidade de medicao e avaliagdo de todos os indicadores presentes no

sistema de avaliagdo de desempenho da empresa, ela ¢ mensal.

Na perspectiva financeira (Figura 21), os indicadores referentes a Eliminacao de
Perdas (EP2 e EP3), que atuam como drivers para o objetivo Aumentar a Rentabilidade da
Empresa, sdo conseqiiéncia direta do objetivo Ter Processos Mais Eficientes (da perspectiva
de processos internos), confirmando a relagdo de causa e efeito estabelecida anteriormente.
Estes dois indicadores foram considerados, pela empresa, interessantes de serem inseridos em
seu Balanced Scorecard, somando-se ao fato de que a obten¢ao do valor de um indicador
leva, conseqiientemente, ao valor do outro indicador, ndo implicando em maiores dificuldades
de coleta de dados. Entretanto, pode ser observado algo nao previsto no mapa estratégico do
Sistema Proposto (Figura 16). O objetivo estratégico Aumentar a Rentabilidade da Empresa
estd associado a estratégia de crescimento, dentro da perspectiva financeira, no mapa
estratégico atual da METALICA SUL (Figura 22). Todavia, nio fora previsto no Sistema
Proposto que os indicadores da Producdao Enxuta pudessem estar relacionados a estratégia de
crescimento, mas apenas a estratégia de produtividade. Esta observacao merece ser levada em

consideracdo ao se revisar o mapa estratégico do Sistema Proposta.
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Perspectiva Financeira

Objetivo Estratégico Outcome Meta Driver Meta Iniciativas Responsével

% Geracéo de Caixa

Aumentar a % Rentabilidade Determinar um Novo | ¢ )
Rentabilidade da sobre 0 ativo Valor do Estoque em Plano de Negociagio Area Comercial
Empresa Operacional Processo / Vendas com Fornecedores Diretoria
(EP2)

Rotacéo de Estoques
(EP3)

Custos com Matéria-
prima (R$) (MP >

54% do prego de Estudo para Redugéo
venda) do Consumo de MP | Dpto. Industrial
Valor de Refugos e emitens "A"
Retrabalho / Vendas
Reduzir Custos Gastos Totais (MC7)
Economia /
Beneficios vindos de Fazer Planejamento
Sugestdes (MC3) da Horas de Trabalho| Areas de RH e Dpto.
e Remanejamento de Industrial
Gastos Totais com Pessoal
MO (R$)

Figura 21 — Perspectiva Financeira com Indicadores da Producao Enxuta
Fonte: Elaborado pelo Autor

Os indicadores de Melhoria Continua (MC3 e MC7) encontram-se alinhados ao
objetivo de Reduzir Custos, associados a estratégia de produtividade. Dentre os dois, o
indicador MC3 — Economia / Beneficios vindos de Sugestoes foi considerado de mensuragao
mais facil, por ja existir este dado na empresa, apenas este indicador nao figura no Balanced
Scorecard. O indicador MC7 — Valor de Refugos e Retrabalho / Vendas ndo foi considerado
valido de ser adotado, devido as caracteristicas da empresa, o que ndo diminui o valor deste
indicador para se medir a reducdo de gastos totais através de ganhos de produtividade e

qualidade em outras empresas que adotam a Produgao Enxuta.

Em relacdo ao indicador ja existente Gastos Totais com MO (R$), foi questionado a
empresa se nao seriam medidos, também, gastos com matéria-prima, impostos ¢ despesas
operacionais. A resposta foi que este indicador, Gastos Totais com MO, ¢ mais representativo

por ser onde a organizacao pode interferir mais diretamente.

Na perspectiva de clientes (Figura 22), o indicador que mais se alinhou com os
objetivos estratégicos da empresa nesta perspectiva foi o JIT1 — Tempo de ciclo médio dos
pedidos dos clientes, atuando como driver do objetivo Confiabilidade de Entrega. Ao se
apresentar este indicador a empresa, foi explicado que um indicador semelhante ja ¢ utilizado,

que seria o indicador Numero de Discrepancias na Entrega, portanto ndo haveria necessidade
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deste indicador ser incluido no Balanced Scorecard, apenas os indicadores sdao medidos de
maneira diferente. A explicagdo da empresa para a diferenca na forma de medir deve-se ao
fato de nao poder haver atrasos nas entregas ao cliente (o que o indicador JIT1 poderia medir),
mas apenas ocorréncias que podem gerar atrasos, mas que nao chegam a acontecer (atrasos
em potencial) e este indicador ja existente na empresa. Desta forma agdes para garantir que o
tempo de ciclo permanega constante seriam mais bem avaliadas através do Numero de

Discrepancias na Entrega.

Perspectiva do Cliente (Contrato de Exclusividade)

Objetivo Estratégico Outcome Meta Driver Meta Iniciativas Responsével
Namero de TRRS no Auditorias volantes e
semestre
. ! lonad .
Creativity Team Bid PPM escaionadas nos Dpto. De Qualidade e
Oferecer Produtos de| .. . postos de trabalho e .
' List (indicador do 5 Passos Dpto. Industrial
Qualidade : ) programa de
cliente) - Qualidade - - (escalonadas)
Indice de Retrabalho treinamento para
Indice de Refugo auditories
Namero de
discrepancias na Manter nivel d Vet
Confiabilidade de | Stockout (indicador entrega anter nive: ce etas para 4
. - estoque de 1 dia de embalagem / Dpto. Industrial
Entrega do cliente) Lead Time dos roducio inspecio
pedidos dos clientes produgao. peg
QIT 1)

Figura 22 — Perspectiva de Clientes com Indicadores da Produg@o Enxuta
Fonte: Elaborado pelo Autor

Outra alteragdo sugerida nesta perspectiva refere-se também ao objetivo
Confiabilidade de Entrega. E interpretacio do Autor que a manutengio do nivel de estoque de
um dia de producdo deva ser considerada Meta da Iniciativa Metas para Embalagem /

inspe¢do, e nao parte da iniciativa, como era considerada pela empresa (Figura 17).

Na Perspectiva dos Processos Internos (Figura 23) tem-se o maior numero de
indicadores sugeridos, além de novas Iniciativas Estratégicas.. Em relagdo ao objetivo
Promover a Melhoria Continua dos Processos, foi incluida como iniciativa para este objetivo
a Implantacdo de TPM em Equipamentos-chave, iniciativa esta anteriormente relacionada ao
objetivo Ter Processos Eficientes. Esta alteracdo deve-se ao fato de o Autor entender que a
Manutencdo Produtiva Total (TPM) esta associada ao principio da Melhoria Continua,
presente na Producdo Enxuta e diretamente alinhada com este objetivo estratégico. Para tanto,
esta iniciativa seria avaliada pelo indicador EP6 — Percentual de Manutencao Preventiva /
Manutencao Total. Todavia, este indicador foi rejeitado pela empresa por ndo se possuir os

dados necessarios a sua mensuracao.
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Perspectiva de Processos Internos

Objetivo Estratégico Outcome Meta Driver Meta Iniciativas Responsavel

transfgr?n;m;;cjedl\jP em Programa de Reviso

¢ de FMEAS
ton / func)
Promover a Melhoria | < com Horas Percentual Manuteng&o .

Continua dos Extras Preventiva / Manuteng&o Dpto. Industrial

Processos Total (EP6) Implantagdo de TPM

em equipamentos
Percentual de pecas chave -

ajustadas por operarios
da linha (MC5)

Percentual de pecas
entregues just-in-time
entre sec¢des da linha de
producéo (JIT4)
MTBF

Elaborar Programa de
Melhoria de
MTTR Estampos - Dpto. Industrial

Gastos Totais com MO Implantacéo de
(R$) Andon

Tempo de Mudanca de
Ter processos Matrizes / Set-up ( EP5)
eficientes (e utilizar
os recursos da melhor
forma possivel -
Financeira)

Indicador de Numero Médio de
Produtividade fornecedores de
componentes mais
importantes (IF7)

Percentual de pecas
entregues just-in-time Aumentar integragdo | Dpto. Industrial e
pelos fornecedores (JIT2) com fornecedores Diretoria

Duracéo Média dos
contratos com os

fornecedores mais
importantes (IF6)

Figura 23 — Perspectiva de Processos Internos com Indicadores da Produ¢do Enxuta
Fonte: Elaborado pelo Autor

Quanto a existéncia de dados de manutengdo, a empresa ja possui dois indicadores de
manuten¢do que podem ser considerados indicadores de produtividade, que sdo o Tempo
Médio entre Falhas (MTBF) e o Tempo Médio entre Reparos (MTTR). A empresa vé tanto o
MTBF como o MTTR como indicadores de produtividade.

Em rela¢do ao objetivo Ter Processos Eficientes e Utilizar os Recursos da Melhor
Forma Possivel, foi feita uma observagdo pelo Autor que a utilizagdo dos recursos da melhor
forma possivel afeta diretamente os objetivos da perspectiva financeira, como ja analisado
nesse trabalho. Para a iniciativa Elaborar Programa de Melhoria de Estampos — Implantacao
de Andon foram acrescentados mais trés indicadores da Producao Enxuta, sendo mantidos os
indicadores existentes de MTTR e Indicador de Down Time. Ap6és uma nova analise,
constatou-se que o indicador MC6 — Percentual de Tempo de Méquinas Paradas ja estd
presente, com a denominagdo de Indicador de Down Time. Nesta primeira proposta ele foi

mantido, apenas com a observagdo de ja existir indicador com a mesma finalidade, apenas
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com outra denominagao.

Outros dois indicadores sugeridos foram MCS5 — Percentual de Pecas Ajustadas por
Operarios da Linha e JIT4 — Percentual de Pegas Entregues Just-in-Time entre Segdes da
Linha de Produgdo. Nenhum dos dois indicadores da Producdo Enxuta foi considerado valido
pela empresa para serem incluidos em seu sistema de avaliagdo de desempenho. O indicador
MCS5 foi considerado operacional demais para figurar em uma avaliacdo de nivel estratégico,
o que o autor concorda. Resultados operacionais, como os medidos por MC5 irdo refletir em
indicadores estratégicos, como os drivers referentes a qualidade existentes na perspectiva de
clientes (Figura 22). Ja o indicador JIT4 ndo tem sentido em ser adotado pelo fato de as
operagdes fabris da METALICA SUL serem independentes umas das outras, ndo operando
em linha de montagem. Caso as operagdes funcionassem em linha de montagem continua, sua
eficiéncia seria refletida na Perspectiva de Clientes, associadas ao objetivo de Confiabilidade

de Entrega.

O terceiro indicador sugerido para esta iniciativa foi o EP5S — Tempo de Mudanca de
Matrizes / Set-up, que foi considerado valido de ser incluido no Balanced Scorecard pela
empresa. A METALICA SUL informou que o tempo perdido na mudanca de matrizes e set-
up ¢ maior do que o tempo gasto em manuten¢do, o que justificaria maiores investimentos em
um programa de melhoria de estampos (iniciativa a qual este indicador estaria associado) do
que na implantacio de TPM. Portanto, este indicador estaria mais alinhado com as

necessidades atuais da empresa.

Por ultimo, foi sugerida uma nova Iniciativa Estratégica (conforme estruturagdo do
Balanced Scorecard), avaliada por trés indicadores da Produg¢ao Enxuta, alinhada ao objetivo
Ter Processos Eficientes e Utilizar os Recursos da Melhor Forma Possivel. Esta iniciativa esta
relacionada a Integracdo com Fornecedores, principio importante da Producdao Enxuta.
Entretanto, este tipo de iniciativa fica a cargo da matriz, em Sdo Paulo, figurando entdo no
sistema de avaliagdo de desempenho daquela unidade. Em relagdo aos indicadores sugeridos,
que sdo IF7 — Numero Médio de Fornecedores de Componentes mais Importantes, JIT2 —
Percentual de Pecas Entregues Just-in-Time pelos Fornecedores e IF6 — Duragao Média dos
Contratos com os Fornecedores mais Importantes, estes também ndo foram considerados
validos de figurarem no Balanced Scorecard desta unidade. A justificativa para isso ¢ que um

fornecedor apenas ¢é responsavel pelo fornecimento de 70% da matéria-prima utilizada pela
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empresa, ¢ o0 mesmo deve entregar just-in-time. Portanto, os indicadores IF7 e JIT2 seriam
indicadores que ndo sofreriam alteracdes a cada analise mensal, ndo justificando a criacao de
metas, a nivel estratégico, para estes indicadores. Em relacdo ao indicador IF6, como a
decisdo sobre fornecedores ¢ de responsabilidade da matriz, este indicador serviria melhor ao
proposito de avaliar a integragdo com fornecedores no sistema de avaliagdo de desempenho da

unidade matriz.

Finalmente, tem-se a perspectiva de aprendizado e crescimento (Figura 24). Para esta
perspectiva foi sugerida a inclusdo de uma iniciativa estratégica, avaliada por trés indicadores
da Produc¢do Enxuta, além de mais outros trés Indicadores da Producao Enxuta atuando como

drivers para o objetivo Manter Pessoas-chave na Empresa.

Os trés indicadores sugeridos para o objetivo Manter Pessoas-chave na Empresa sdo:
EM1 — Percentual de Empregados Trabalhando em Equipes, EM3 — Percentual de
Funcionarios em Rotacdo de Tarefas e EM4 — Freqliéncia Média de Rotacdo de Tarefas. Os
dois primeiros indicadores, EM1 e EM3, ja sdo medidos, mas ndo fazem parte do Balanced
Scorecard da empresa, nao havendo problemas, portanto, em que eles passem a fazer parte do
Sistema de Avaliagdo de Desempenho. Em relagdo ao indicador EM4, a empresa ndo
considera aconselhavel a sua divulgagdo, visto que a rotagdo de tarefas ndo ¢ vista por
algumas das partes interessadas como algo benéfico aos funciondrios. Isto mostra que a
adocdo da Produg¢do Enxuta pode esbarrar em diferencas culturais e politico-legais em

diferentes paises, como observado por Oliver et al. (1996).

Passo 10 - Passar a analisar os resultados apresentados pelo Sistema de Avaliagao de

Desempenho ja com os indicadores da Produ¢do Enxuta presentes nele.

Passo 11 - De posse destes resultados, reavaliar os indicadores escolhidos e, mais
ainda, a pratica dos principios de Produgdo Enxuta adotada, de acordo com os Objetivos
Estratégicos da empresa, que reflete os Focos/Critérios Competitivos que a mesma escolheu

para atuar.

Estas duas etapas, juntamente com uma reavaliagdo do Sistema Proposto baseada nos

resultados medidos pela empresa, serdo discutidas no préoximo capitulo.
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Figura 24 — Perspectiva de Aprendizado e Crescimento com Indicadores da Produ¢do Enxuta
Fonte: Elaborado pelo Autor



&3

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Baseado nas andlises feitas no Capitulo 3, Secdo 3.2 — Estudo de Caso, ¢ nos
resultados obtidos junto a METALICA SUL quanto & estruturagio de seu sistema de
avaliacdo de desempenho com a inclusdo de indicadores da Producdo Enxuta, ¢ possivel se

chegar a uma nova versao do Sistema Proposto.

Serao apresentados os indicadores da Produc¢ao Enxuta que passaram a ser adotados
pela METALICA SUL em seu sistema de avaliagdo de desempenho, assim como seu mapa
estratégico. Também sera apresentada a atualizagdo do Mapa Estratégico do Sistema
Proposto. Devido ao fato de este estudo de caso ter sido realizado em apenas uma empresa,

nao ¢ possivel se generalizar as conclusdes do trabalho.

Os resultados obtidos no estudo de caso podem ser comparados com estudos feitos
por Sanchez e Pérez (2001) sobre a aplicabilidade dos indicadores da Producdo Enxuta por

elas propostos e adotados no Sistema Proposto.

4.1 Resultados alcangados com o estudo de caso

Foi proposta, inicialmente, a constru¢cao de um novo mapa estratégico para a empresa

(Figura 25), incluindo as consideragdes feitas na secao 3.3.1.

Neste mapa estratégico foi proposto o desmembramento do objetivo estratégico
Aumentar a Utilizagdo dos Ativos da perspectiva de processos internos e passar a medi-lo
com um indicador especifico na perspectiva financeira. Entretanto, ¢ a visdo da empresa que
seus objetivos financeiros pertencentes a estratégia de produtividade serdo atingidos por agdes

no ambito de seus processos internos. Da mesma forma, foi sugerida a inclusdo do objetivo
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financeiro Expandir Oportunidades de Receita, j& que a empresa possui acdes nesta area. No
entanto, as acdes de expansdo das oportunidades de receita sdo conduzidas pela matriz da
empresa, em Sao Paulo, e os indicadores referentes a este objetivo estdo contemplados no
Balanced Scorecard da matriz, ndo sendo necessaria a sua presen¢a no Balanced Scorecard

da unidade em estudo.

Valor a longo prazo para os acionistas

| Estratégia de produtividade | % | Estratégia de crescimento |
Perspectiva i
Financeira S
__________________________________________________________________ O T ey Sy Ry SRRy R YR Sy N ——
Ser o melhor e mais confiavel fornecedor de estampados
. médios e conjuntos soldados do Mercosul
Perspn_actwa Bierecerbioduios Confiabilidade de
de Clientes De Qualidade
Atributos de produtodservico Entraga
€ )
Processos de Gestdo operacional
Perspectiva
de Processos Fromower 3 melhoria
Internos continua dos processas

Perspectiva < Capital Humano Capital da Informago Capital Or ganizacional
de Manter oz Colaboradores
Aprendizado na Emprasa da Empresa Satisfeitos

= Habilidades

& : = Sistemas
e Crescimento = Treinamento * Banco de dados
= Conhecimento = Redes

Figura 25 — Mapa Estratégico Proposto 8 METALICA SUL
Fonte: Elaborado pelo Autor

A perspectiva que teve o maior numero de sugestdes foi a de Aprendizado e
Crescimento. Através de uma nova interpreta¢do dos indicadores presentes nesta perspectiva
(Figura 19), o objetivo Manter Pessoas-chave na Empresa, medido por um indicador referente
a treinamento, pode ser enquadrado na categoria de Capital Humano. O objetivo Manter os
Colaboradores da Empresa Satisfeitos continua sendo enquadrado na categoria de Capital

Organizacional, por ser medido por indicador referente 2 Ambiente Organizacional.

Ao ser levantada a necessidade de objetivos estratégicos e indicadores referentes a

categoria de Capital da Informacdo, presentes tanto nos mapas estratégicos (KAPLAN;



85

NORTON, 2004) quanto nos principios da Produgdo Enxuta (SANCHEZ; PEREZ, 2001,
2004, AHLSTROM; 2004), foi informado pela que METALICA SUL que a mesma
reconhece a falta de agdes nesta area, e que isto deve-se ao fato que os varios sistemas de
informdtica da empresa ndo serem integrados entre si e que acdes neste sentido serdo tomadas
no ano de 2006. Por isso, qualquer indicador que medisse estas acdes teria seu valor sempre
aquém da meta estipulada, comprometendo os resultados medidos pelo Painel de Pilotagem
da empresa. O Balanced Scorecard e, por conseqiiéncia, o Painel de Pilotagem serdo
atualizados assim que iniciativas estratégicas na area de Capital da Informacdo forem

implementadas.

Foi comentado, durante o estudo de caso, sobre as sugestdes de inclusao de
indicadores no sistema de avaliagdo de desempenho da METALICA SUL, assim como
alteracdes em sua estrutura. Foram propostos dezenove indicadores da Produ¢do Enxuta
possiveis de serem inseridos no sistema de avaliacdo de desempenho da empresa, de acordo
com as iniciativas estratégicas presentes e seu Balanced Scorecard, e alinhados com seus
objetivos estratégicos. Desses dezenove indicadores, um ja ¢ medido pela empresa na
perspectiva de processos internos, apenas possuindo outra denominagdo, € outro indicador
pertencente a perspectiva de clientes possui finalidade similar ao indicador sugerido para esta

perspectiva, estando o indicador medido pela empresa mais adequado as suas necessidades.

Ao todo, sete indicadores da Producdo Enxuta foram adotados pela empresa. Os
indicadores incluidos no sistema de avaliagio de desempenho da METALICA SUL, de
acordo com as suas perspectivas de avaliagdo, sdo apresentados na Tabela 12. Também estao
destacados na Tabela 12 os dois indicadores que foram sugeridos, mas que ndo foram

adotados por terem indicadores similares ja utilizados pela empresa.

Pode ser observado que, apesar da variedade de indicadores possiveis apresentados
anteriormente na Tabela 11, poucos sdo os indicadores que estdo alinhados com as
necessidades da empresa, ao menos em sua realidade atual. Os indicadores da Producao
Enxuta adotados pela empresa sdo aqueles que ela ja tem a pratica de medir, apenas estes
indicadores ndo figuram em seu Balanced Scorecard. Mesmo a organizagdo sentindo a
necessidade de adotar praticas de Producdo Enxuta para atender aos requisitos de seu cliente,
as caracteristicas de seu produto e de seu processo produtivo, além de restrigdes

orgamentarias e politico-legais, ndo permitem que todos os principios e praticas da Producao
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Enxuta sejam adotadas. Isto limita a quantidade de indicadores especificos da Produgao
Enxuta que podem ser inseridos em seu Sistema de Avaliacio de Desempenho. Esta
constatagdio pode levar a conclusio de que a implantagdo da Producdo Enxuta na METALICA

SUL ainda encontra-se em estagio inicial.

Tabela 12 — Indicadores da Produgdo Enxuta incluidos no Sistema de Avaliagdo de Desempenho da METALICA

SUL
Perspectiva Indicadores da Produ¢do Enxuta
Financeira EP2 — Valor do Estoque em Processo/Vendas.

EP3 — Rotacdo de Estoques.
MC3 — Economia / Beneficios vindos de Sugestdes.

Clientes JIT1 — Tempo de ciclo dos Pedidos dos Clientes (ndo foi adotado,
pois ja possuem o indicador Numero de Discrepancias na Entrega).

Processos EP5 — Tempo de Mudanca de Matrizes / Set-up.

Internos MC6 — Percentual de Tempo de Maquinas Paradas (ja existe com a
denominacgdo Indicador de Down Time).

Aprendizado e MC2 — Percentual de Sugestoes Implementadas.

Crescimento EM1 — Percentual de Empregados Trabalhando em Equipe.

EM3 — Percentual de Funcionarios em Rotagdo de Tarefas.
Fonte: Elaborado pelo Autor

Outros fatores relacionados ao sistema de avaliacdo de desempenho da empresa e aos
indicadores medidos foram observados. Mesmo a empresa adotando principios e praticas da
Producao Enxuta que lhe sdo mais convenientes, seus resultados podem ser medidos por
indicadores utilizados por empresas que ainda ndo adotaram a Mentalidade Enxuta, conforme
pode ser observado por Burger (2004) e Dias (2005). Além disso, alguns indicadores
considerados proprios da Producdo Enxuta, mesmo que ndo sejam aqueles propostos nesse
trabalho, ja existem na empresa, apenas sdo considerados operacionais e, portanto, nao ha
necessidade de figurarem em seu Balanced Scorecard, onde estdo presentes aspectos
estratégicos da organizagdo. No caso da METALICA SUL, a adogdo da Produgdo Enxuta,

apesar de ser uma agao estratégica, apresenta resultados operacionais.

Apesar de ser desejavel que uma empresa adote a Produ¢ao Enxuta como um todo
(SANCHEZ; PEREZ, 2001), é observada a adogdo parcial de seus principios e préticas, de
acordo com as caracteristicas das empresas que se consideram enxutas, assim como a cultura
do pais onde esta empresa esta situada também influencia nos principios a serem assumidos
(OLIVER et al., 1996). Por este motivo, o sucesso na adog¢ao da Produgdo Enxuta esta mais

relacionado como uma mudanca de filosofia organizacional do que com a utilizacdo de
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algumas praticas a ela relacionadas (SPEAR; BOWEN, 1999). Este parece ser o caso da
METALICA SUL. Sdo adotadas pela empresa as praticas enxutas mais adequadas a sua
realidade, mas ndo a Produ¢ao Enxuta em sua totalidade. Isto, porém, ndo quer dizer que a
empresa nao se beneficie da Produ¢do Enxuta, caso contrario ndo haveria possibilidade de os
indicadores da Producdo Enxuta propostos serem incluidos em seu sistema de avaliacdo de
desempenho, medindo assim os seus resultados em nivel estratégico. Apenas o niumero de
indicadores adotados na realidade atual (sete indicadores adotados de um total de dezenove
indicadores propostos) leva a crer que a implantagdo da Producdo Enxuta na empresa ndo se

encontra em estagio avangado.

Em relacdo a resultados dessa pesquisa para a empresa METALICA SUL, tem-se a
inclusdo em seu sistema de avaliacdo de desempenho de indicadores que medem iniciativas ja
existentes dentro da empresa, porém que at¢ o momento ainda ndo tinham sido elevadas ao
nivel estratégico. Além disso, a empresa passa ter uma visdo mais clara das agdes envolvendo
a Producdao Enxuta que estdo sendo tomadas e qual ¢ a sua contribui¢do para o resultado
global da organizacdo. Fica como sugestdo a adocdo do indicador EP6 — Percentual de
Manutencao Preventiva / Manutengdo Total assim que a empresa implante a Manutencao
Preventiva Total (TPM). E sugerida também a empresa a adogdo de indicadores referentes ao
principio Sistema Flexivel de Informacgdes, assim que os sistemas informatizados da empresa
sejam unificados. Estas duas sugestdes sdo validas, inclusive, para se avaliar o processo de
implantacdo destas acdes, estabelecendo-se metas graduais a cada iniciativa e a cada indicador

adotado.

Finalizando a analise do estudo de caso da METALICA SUL, ¢ feita a proposigdo de
um novo mapa estratégico (Figura 26), onde figuram apenas os indicadores da Produgdo
Enxuta que passaram a fazer parte de seu sistema de avaliacdo de desempenho. Cada
Indicador Enxuto adotado est4 associado com o objetivo estratégico para o qual ele atua como

driver.

Tragando um paralelo com o trabalho de Sanchez e Pérez (2001), alguns pontos em

comum podem ser constatados.

Um dos indicadores adotados pela empresa, EP5 — Tempo de Mudanga de Matrizes /

Set-up, esta entre um dos trés indicadores mais usados, assim como ¢ considerado um dos trés
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mais importantes, nas empresas pesquisadas por Sanchez e Pérez (2001) quando da
proposicdo de seus Indicadores da Producdo Enxuta. Da mesma forma, dois indicadores ja
existentes na empresa, com outra denominacao, estdo entre os usados por 95 % das empresas
pesquisadas (MC6 — Percentual de Tempo de Maquinas Paradas) e um dos trés mais

importantes de serem adotados (JIT1 — Tempo de ciclo dos Pedidos dos Clientes).

Valor a longo prazo para os acionistas

| Estratégia de produtividade | | Estratégia de crescimento |

Reduzir Custos

MC3 — Economia/Beneficios
Vindos de Sugestdes

Perspectiva
Financeira

Aumentar a
rentabilidade
aempresa

EP2 — Valor do Estoque em Processo/Vendas )

EP3 — Rotacéo de Estoque

Ser o melhor e mais confiavel fornecedor de estampados

medios e conjuntos soldados do Mercosul Nmero de Discrepancias
Oferecer Produtos Confiabilidade de a Entrega (ja existente),
De Qualidade -
Entrega similar a JIT 1

P Atributos de produto/servigo

Perspectiva
de Clientes

Processos de Gestédo operacional

Ter processos eficientes
Promover a melhoria E Utilizar os Recursos da Melhor Forma Possivel
continua dos processos

EP5 — Tempo de Mudanca de Matrizes / Set-up
MC6 — Percentual de Tempo de Maquinas Paradas = Indicador de
Down Time (ja existente).

Perspectiva
de Processos
Internos

i ) Manter Pessoas-chave EM1 - Percentual de Empregados Trabalhando em Equipes
ierszc-mV: de Capital Humano EM3 — Percentual de Funcionarios em Rotagdo de Tarefas
prendizado e
Crescimento
MC2 — Percentual de Manter os Colaboradores Capital Organizacional
Sugestdes Implementadas da Empresa Satisfeitos

Figura 26 — Mapa Estratégico METALICA SUL com Indicadores da Producio Enxuta
Fonte: Elaborado pelo Autor

Outros dois indicadores inseridos no sistema de avaliagio de desempenho da
METALICA SUL também sio adotados por 99% das empresas de grande porte pesquisadas,
e sao EP3 — Rotagdo de Estoques e EM1 — Percentual de Empregados Trabalhando em
Equipes. Nao foi observado na pesquisa de Sanchez e Pérez (2001) grande interesse pelos
indicadores do principio Integragdo com Fornecedores. Na empresa estudada, indicadores
deste grupo ndo foram adotados devido ao fato de acdes de integragdo com fornecedores
serem de responsabilidade da matriz em Sdo Paulo, ndo devendo aparecer no Balanced

Scorecard da unidade do Rio Grande do Sul.

Mesmo nado tendo sido utilizados todos os indicadores propostos na Tabela 8, do

Sistema Proposto, ndo € possivel afirmar que outra empresa ndo ache importante a adog¢ao de



89

outros indicadores que ndo foram usados pela METALICA SUL, ou que nio estejam entre
aqueles mais utilizados nas empresas pesquisadas por Sanchez e Pérez (2001). A escolha vai
depender da estratégia escolhida pela empresa e pelos critérios competitivos nos quais elas

escolher atuar.

4.2 Versao Final do Sistema de Avaliagdo de Desempenho Proposto

Alguns dos indicadores de Producdo Enxuta aqui apresentados podem ser
considerados mais operacionais que estratégicos, de acordo com o que foi observado no
estudo de caso. Como um dos objetivos deste trabalho ¢ oferecer um conjunto de indicadores
da Producdao Enxuta estruturados dentro de perspectivas de avaliagdo de desempenho, ¢
possivel acreditar que uma organizacdo, ao escolher seguir o Sistema de Avaliagdo de
Desempenho aqui proposto, possa escolher em que nivel de medicdo (operacional ou

estratégico) ird inserir os indicadores mais adequados a sua realidade.

A alteracdo a ser feita no Sistema Proposto refere-se ao seu mapa estratégico. Como
pode ser constatado durante o estudo de caso, na andlise da perspectiva financeira, os
indicadores da Producdo Enxuta revelam-se tendo influéncia ndo sé nas estratégias de
produtividade, como havia sido previsto inicialmente, mas também tém influéncia nas
estratégias de crescimento. Assim sendo, serd feito o acréscimo desta relacdo ao novo Mapa
Estratégico (Figura 27). Em relagdo a sistematica de avaliacdo, nenhuma alteragdo sera feita,

por se considerar que a mesma estd adequada aos objetivos propostos.

Trabalhos como os de Cardoza e Carpinetti (2005), Dias et al (2005) e Burger (2004)
utilizam indicadores ndo especificos da Producdo Enxuta, mas que podem ser inseridos no
Sistema Proposto, alocando-os as perspectivas de avaliagdo de desempenho mais adequadas a
cada um. O importante € ter claro que determinado indicador estd medindo uma pratica

enxuta, ou que esté relacionado a um principio enxuto.
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Figura 27 — Versdo Final do Mapa Estratégico do Sistema Proposto
Fonte: Elaborado pelo Autor
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Essa dissertacdo teve como objetivo principal a estruturagdo de um Sistema de
Avaliagao de Desempenho para empresas que adotam a Produg¢do Enxuta para atingir seus
objetivos estratégicos. Foram abordados temas como Sistemas de Avaliagdo de Desempenho
e Produgdo Enxuta. Para se atingir o objetivo proposto, foi pesquisado e elaborado um
Referencial Teorico que cobria conceitos de Avaliagdo de Desempenho, em especial o

Balanced Scorecard, Producgdo Enxuta e Indicadores da Produ¢do Enxuta.

Com este Referencial Teodrico feito seguiu-se a construcdo do Sistema Proposto de
Avaliacdo de Desempenho com a presenca de indicadores da Produ¢do Enxuta, o que tornou
necessario a elaboragao de uma sistematica de avaliagcdo. Para isto, foi usado como base o
trabalho de Gomes (2001), que relaciona conceitos do Sistema Toyota de Produgdo ao
Balanced Scorecard, e o Sistema de Indicadores voltados a Producdo Enxuta proposto por
Sanchez e Pérez (2001). Para auxiliar na constru¢ao deste Sistema, também foram usados os
conceitos de Critérios Competitivos (PAIVA et al., 2004) e de Mapas Estratégicos
(KAPLAN; NORTON, 2004), chegando-se a constru¢do do mapa estratégico do sistema
proposto, além da matriz de relagdo entre indicadores da Producdo Enxuta e perspectivas de
avaliacdo e a seqiiéncia de passos que constituiu a Sistematica Proposta de avaliagdo para a
implantacao de um sistema de avaliagdo de desempenho em uma empresa que use a Produgao
Enxuta. O passo seguinte foi empregar a sistematica de avalia¢do do sistema proposto em uma
empresa, na forma de estudo de caso. Inicialmente procurou-se realizar o estudo de caso em
trés empresas diferentes do setor automotivo, mas concluiu-se a pesquisa com a realiza¢ao do
estudo de caso em apenas uma empresa, devido a indisponibilidade das empresas contatadas
em revelarem as informacgdes necessarias ao trabalho. O estudo de caso conduzido
possibilitou avaliar a aplicabilidade do Sistema Proposto, e de sua sistematica de avaliacdo, e

atingir os objetivos propostos para esta dissertagdo, permitindo que se conclua em relagao ao
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que foi pesquisado, sobre a contribui¢do da Producdo Enxuta para que uma empresa alcance

seus objetivos estratégicos.

5.1 Conclusoes

A exemplo do trabalho de Gomes (2001) pode ser concluido deste estudo de caso
que a adogdo da Producdo Enxuta, por si s6, ndo atende a todos os objetivos estratégicos de
uma organizag¢do, especialmente aqueles referentes a Responsabilidade Socio-Ambiental.
Entretanto, podem ser percebidas influéncias, algumas diretas, outras indiretas, dos principios
e praticas da Producdo Enxuta nas varias perspectivas de avaliagdo de uma empresa, que

refletem suas partes interessadas (stakeholders).

Apesar de algumas praticas terem resultados mais operacionais (formagado de grupos
de trabalho, filosofias de manutencdo), tais praticas dependem de iniciativas estratégicas para
serem implementadas, como esfor¢o de qualificagdo e treinamento de pessoal (Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento do Sistema Proposto). Da mesma forma que a adocdo de
produgdo e entrega Just-in-time e um maior nivel de integracdo com os fornecedores
(Perspectivas de Processos do Sistema Proposto) necessitam de investimentos em sistemas de
informacdes e mudangas na cultura organizacional (Perspectiva de Aprendizado e

Crescimento do Sistema Proposto).

Todas estas acdes estratégicas, com resultados operacionais ou ndo, refletem na
maior satisfacdo dos clientes de uma organizacao, oferecendo-lhes produtos de qualidade e no
prazo de entrega prometido (Perspectiva de Clientes), contribuindo para o aumento da
rentabilidade da empresa, além de as melhorias no processo produtivo proporcionarem uma
melhor utilizagdo dos ativos e reducdo e custos (Perspectiva Financeira). Estas inter-relagdes
expdem a contribuicdo da Producdo Enxuta aos resultados estratégicos da organizacao que a

adota.

Foi observada grande colaboragdo da empresa para a realizagdo desta pesquisa,
dentro do que a esta poderia fornecer de informagdes estratégicas e da disponibilidade de
tempo de seus membros. Esta colaboragdo contribuiu para o sucesso da realizacdo desta

dissertacao.
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Em relacdo ao nivel de implantacdo da Producdo Enxuta na empresa estudada, pode
ser concluido que a mesma encontra-se em estagio inicial. De um total de dezenove
indicadores propostos de serem inseridos em seu Sistema de Avaliacio de Desempenho,
apenas sete foram considerados, pela empresa, como validos de serem adotados,

representando trinta e um por cento do total possivel (menos de um terco).

Em relacao aos objetivos desse trabalho, os mesmos foram atingidos ao se propor um
Sistema de Avaliacdo de Desempenho voltado a empresas que adotem a Producdo Enxuta,
assim como a aplicacdo de um sistema de indicadores da Produ¢do Enxuta que permitem
avaliar o sucesso da adogdo deste sistema produtivo. O método adotado para se atingir os
objetivos desta pesquisa mostrou-se adequado da forma que os mesmos foram alcangados.
Teria sido interessante poder comparar os resultados dessa pesquisa em duas empresas
diferentes, mas isso ndo foi possivel devido a indisponibilidade das empresas procuradas em
revelar dados considerados estratégicos. Ainda assim, a aplicagdo do estudo de caso em

apenas uma empresa permitiu a obtencao de resultados validos para os objetivos da pesquisa.

5.2 Recomendacdes para Trabalhos Futuros

Apo6s a elaboragdo deste Sistema de Avaliacido de Desempenho integrando
indicadores proprios da Producdo Enxuta com um Sistema de Avaliacdo de Desempenho
baseado em perspectivas de avaliagdo, nos moldes do Balanced Scorecard, podem ser
sugeridos os seguintes trabalhos, que ndo que puderam ser realizados durante a execugdo

desta pesquisa.

. Avaliar a contribuicdo da Producdo Enxuta no setor de servigos, indo além de

sua aplicacdo no setor manufatureiro;

. Avaliar o uso de indicadores da Produ¢do Enxuta voltados a sua aplicagdao no

setor de servigos;

o Abordar técnicas de geracdo dos dados necessarios a tomada de decisdo, que

poderia influenciar na construcao do Sistema de Avaliacdo de Desempenho;
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o Realizar uma andlise de custos do processo de implantagdo da Produgdo
Enxuta em uma empresa, permitindo-se avaliar a relagdo custo-beneficio da adogao

deste sistema produtivo;

. Aplicagdo desta Sistematica de avaliacdo em mais empresas que adotam a
Producdo Enxuta, analisando-se a relacao entre a aplicabilidade do Sistematica, e do

Sistema Proposto, e o nivel de ado¢ao da Produ¢do Enxuta pela empresa;

o Aplicacdo do Sistema em empresas de outros setores produtivos, ndo s6 o
metal-mecanico, que adotem a Producdo Enxuta, como os setores petroquimico,

téxtil e de servigos;

. Utilizar o Sistema de Avaliagdo de Desempenho Proposto como forma de se

avaliar o avang¢o na implanta¢do da Produ¢do Enxuta em uma empresa;

° Elaborar um modelo estruturado, nos moldes do Prémio Nacional da

Qualidade®, para a Produ¢do Enxuta.
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