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RESUMO

Esta pesquisa visa identificar como as industrias de transformagdo de Pernambuco
tratam a questdo da medicdo de desempenho na funcdo producdo. A pesquisa também
investiga como essas praticas se comparam com os modelos de medi¢do de desempenho
divulgados na literatura especializada, tendo como destaque dois modelos de avaliagdo de
desempenho: o Balanced Scorecard e o Performance Prism. Para atender ao objetivo do
trabalho, foi realizada uma pesquisa empirica através de questionarios. Estes foram enviados a
101 industrias de transformacdo com mais de 200 funcionarios e que constam do Cadastro
Industrial de Pernambuco (12° edi¢do, versdo 2001/2002) publicado pela FIEPE (Federagao
das Industrias do Estado de Pernambuco). Foram obtidos 51 questiondrios respondidos, o que

representa uma taxa de resposta de 50,5%.

Os resultados mostram que, em alguns aspectos, as industrias pernambucanas avaliam
seu processo produtivo de forma semelhante ao recomendado pelo Balanced Scorecard e pelo
Performance Prism. As principais semelhangas sdo: maior utilizagdo de indicadores ndo-
financeiros para medir o desempenho da produgdo e realizacdio de comparagdes com a
performance dos concorrentes. Como pontos divergentes destacam-se: pouca atencdo a
avaliacdo do processo de inovacdo e falta de indicadores para medir o desempenho dos
servicos pos-vendas. Os resultados também revelam que a qualidade ¢ um item muito
importante na avaliacdo da fun¢do produgdo para as industrias de transformacdo de

Pernambuco.

PALAVRAS CHAVES: Mensuragdo de Desempenho, Balanced Scorecard, Performance

Prism, Funcao Producado, Pesquisa Empirica e Indicador de Desempenho.



ABSTRACT

This research aims to identify how Pernambuco’s manufacturing companies measure
the performance of the production function. The research also investigates how these practices
could be compared with the performance measurement models published in specialized
literature. Two performance evaluation models received special attention: Balanced Scorecard
and Performance Prism. The research was conducted through a survey. Questionnaires were
send to 101 industries of transformation that have more than 200 employees and operates in
Pernambuco. The list was extracted from Pernambuco's Industrial Catalog (12nd edition,
version 2001/2002) published by the FIEPE (The association with represents the
Pernambuco’s State). A total of 51 questionnaires were answered, which represents an answer

rate of 50,5%.

The study reveals that there are some similarities between the practices adopted by
Pernambuco’s industries and the Balanced Scorecard and the Performance Prism models. The
main similarities are: they use non-financial measures to assess the production function
performance and they compare their performance with their competitors. The main
differences are: small attention to the measurement of the performance of innovation process
and a lack of measures to assess the performance of the post sales. The results also reveal that
quality is a very important item in the evaluation of production function for the Pernambuco’s

manufacturing companies.

KEYWORDS: Performance Measurement, Balanced Scorecard, Performance Prism,

Production Function, Empirical Research and Performance Measure.
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Capitulo 1 Introdugdo

1. INTRODUGAO

1.1. Introdugao

Juntamente com a nova ordem politica e econdmica, a constante evolugdo tecnologica
e social t€ém permitido a atuagdo das grandes empresas em todo mundo. Como decorréncia,
para garantir a sobrevivéncia nesse novo cenario, as empresas estdo repensando as formas de
administrar seus negocios.

Um dos fatores chaves para garantir a sobrevivéncia nesse novo ambiente ¢ dispor de
siste
mas de produgdo e operagdo eficientes, que permitam as organizagdes obterem vantagens
competitivas em relagdo a seus concorrentes. O sucesso ou faléncia de muitas empresas pode
ser explicado pela sintonia entre estratégias competitivas, tecnologias de produgdo e formas
de gestdo da producdo. (Voss, 1995)

Uma das formas de saber se o sistema de producdo estd em sintonia com as estratégias
da empresa e atuando como um agente impulsionador da obtencdo de vantagens competitivas
em relacdo aos seus concorrentes ¢ através de um adequado sistema de avaliagdo de
desempenho para a fun¢do producgdo. O sistema de medi¢do de desempenho para a fungdo
produgdo compreende o conjunto de indicadores e relatorios que visam avaliar como a
producdo estd indo em relacao as metas estabelecidas na estratégia da empresa.

Esta pesquisa objetiva identificar como as industrias de transformagdo, localizadas em
Pernambuco, tratam a questdo da medi¢do de desempenho na fun¢do produgdo. Além disso,
busca-se fazer uma relagdo entre as praticas observadas nas organizagdes com a literatura
especializada em medicao de performance, tendo como destaque dois modelos de avaliagdao
de desempenho: o Balanced Scorecard e o Performance Prism.

Foram escolhidos esses dois sistemas de medi¢gdo de desempenho, o Balanced
Scorecard e o Performance Prism, devido a importancia destes dois modelos na literatura e na
pratica de avaliagdo de performance empresarial. O primeiro €, sem davida, o sistema mais
conhecido e discutido no meio académico, o que pode ser comprovado pela profusdo de
artigos dedicados ao Balanced Scorecard. Numa busca no banco de dados Proquest, que
contém artigos e resumos de centenas de jornais, revistas e outros tipos de cientificos,
verificou-se que no periodo de 1992 até setembro de 2002, foram identificados 350 artigos

sobre este modelo. Nao ¢ apenas no meio académico que o Balanced Scorecard tem destaque,
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pois segundo o grupo Gartner apud Neely e Bourne (2000), até o final do ano 2000, cerca de
40 a 60 por cento das grandes empresas dos Estados Unidos tentaram adotar o Balanced
Scorecard, o que demonstra a importancia deste modelo na pratica empresarial.

Apesar do Performance Prism ndo ser tdo conhecido como o Balanced Scorecard,
optou-se pela sua utilizacao neste trabalho porque sua base conceitual ¢ adequada para atender
as empresas que atuam em um ambiente altamente competitivo. Esse modelo leva em
consideracdo as necessidades de todos os stakeholders (partes interessadas — acionistas,
investidores, clientes, intermediarios, empregados, fornecedores, agentes reguladores e
comunidade) da organizagdo. Nele se enfatiza que nao basta a empresa ser eficiente
internamente, € preciso que sua cadeia de producgdo seja eficiente. Essa visdo estd de acordo
com a filosofia do Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia de Produgdo). Para
Neely, Adams e Growe (2001), o Performance Prism representa a segunda geragdo dos
sistemas de avaliagdo de desempenho que utilizam indicadores financeiros e ndo-financeiros,
por considerar as necessidades e contribuigdes dos stakeholders da empresa.

Para atender ao objetivo do trabalho foi realizada uma pesquisa empirica através de
questionarios remetidos em 101 industrias de transformacdo com mais de 200 funcionarios
cada e que constam no Cadastro Industrial de Pernambuco (12° edigao, versdao 2001/2002)
publicado pela FIEPE (Federagao das Industrias do Estado de Pernambuco). Foram obtidos 51
questionarios respondidos, o que representa uma taxa de resposta de 50,5%.

Este capitulo esta organizado em seis secdes. Além desta introdugdo, constam: a
caracterizagdo do problema; os objetivos da pesquisa, as questdes de pesquisas; as

justificativas para a realizagao deste estudo; e, por fim, a estrutura do trabalho.

1.2. Caracterizagao do Problema

A funcdo producdo e o gerenciamento dos processos internos nas empresas ao longo
do tempo se tornaram de vital importancia para o sucesso do negocio, tendo em vista o
aumento da concorréncia, o que leva as empresas a uma busca desenfreada pela conquista e
manutenc¢ao de clientes. (Slack et.al., 1997 e Davis, Aquilano e Chase, 2001)

Alguns dos fatores de sucesso para melhor atender o cliente sdo bons sistemas de
producdo e de informacdes. Para identificar se o processo interno de sua organizacdo ¢
apropriado, o gerente deve utilizar um adequado sistema de medi¢do de desempenho que

mostre como a empresa esta indo, e com estas informagdes tomar decisdes eficazes.
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Diante desse contexto, surge o seguinte problema de pesquisa: Serd que a medi¢do de
desempenho da func¢do produgdo nas Industrias de Transformagdo de Pernambuco é

semelhante as melhores praticas abordadas na literatura?

1.3. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Identificar como as industrias de transformagdo de Pernambuco tratam a questdo da
medi¢do de desempenho na funcdo produgdo. Além disso, busca-se fazer uma comparacao
entre as praticas observadas nas organizacdes com as melhores praticas abordadas na

literatura.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Identificar quais sdo os indicadores de performance da fung¢do produg¢do mais
utilizados e mais importantes para as industrias de transformacdo de Pernambuco;

b) Estudar alguns modelos de avaliacdo de performance, em especial o Balanced
Scorecard e o Performance Prism, com o objetivo de identificar os pontos comuns
e as divergéncias entre os mesmos; e

c) Identificar qual ¢ a prioridade das industrias de transformacdo de Pernambuco, em
relacdo aos cinco objetivos de desempenho da fungdo producdo, que sdo:
qualidade, custo, flexibilidade, confiabilidade (credibilidade) e rapidez. (Slack et.
al., 1997)

1.4. Questoes da Pesquisa

As seguintes questdes serdo investigadas nesta pesquisa para atender os objetivos deste
estudo:

Questao 1: Como ¢ o processo de medicdo de desempenho da funcdo producdo nas
industrias de transformacao de Pernambuco?

Essa questdo visa identificar quais sdo os aspectos que as empresas levam em
consideracdo para avaliar a performance da produgdo. Essa pergunta esta associada com o
objetivo geral deste trabalho.

Questdo 2: Como o processo de medi¢do de desempenho da fungdo producdo das
industrias de transformagdo se compara com as melhores praticas de avaliacdo de

desempenho apresentadas nos modelos da literatura?
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Essa questao pretende identificar pontos semelhantes e divergentes entre as praticas de
avaliacdo de desempenho da producdo das empresas pernambucanas e as melhores praticas
recomendadas pela literatura. Essa pergunta ¢ relacionada com o objetivo geral da pesquisa.

Questdo 3: Qual ¢ o grau de importancia atribuido aos indicadores utilizados pelas
empresas de transformacao de Pernambuco?

Essa pergunta visa identificar quais sdo os indicadores mais importantes para avaliar o
desempenho da fun¢do producdo nas industrias de transformacao de Pernambuco.

Questdo 4: Ha relagdo entre a origem do capital da empresa e a ado¢do do Balanced
Scorecard — BSC e do Performance Prism?

Essa questao tem por base o fato de que ha expectativa de que empresas multinacionais,
mais organizadas, importem de suas matrizes sistemas mais sofisticados de avaliacdo de
desempenho.

Questdo 5: Ha relagdo entre o tamanho da empresa e¢ a utilizagdo do Balanced
Scorecard — BSC e do Performance Prism?

Essa questdo busca investigar se empresas maiores que dispdem de mais recursos
fisicos, financeiros e humanos e possuem sistemas de produ¢do mais complexos, empregam
um sistema mais sofisticado que os tradicionais.

Questao 6: Ha relagdo entre o numero de concorrentes e a prioridade dada aos objetivos
de desempenho da funcdo producao?

Essa questdo ¢ baseada no fato de que ha uma expectativa de que, quanto maior o
nimero de concorrentes, mais complexo ¢ o ambiente em que a empresa estd inserida. Por
isso deve existir algum objetivo de desempenho mais prioritario para a produgao.

Questdo 7: Ha relacdo entre o nimero de produtos fabricados e a prioridade dada aos
objetivos de desempenho da fun¢do produgdo?

Essa questdo tem por objetivo investigar se a quantidade de produtos fabricados
influencia na prioridade dada aos objetivos de desempenho. A quantidade e a variedade dos
produtos fabricados requerem uma maior e melhor utilizagdo do sistema de producdo, tendo
como destaque a capacidade de flexibilidade e de velocidade da producao.

Questdo 8: Ha relagdo entre o porte da empresa com a quantidade de indicadores
utilizados para avaliar o desempenho da produgao?

Essa questdo busca investigar se as organizacdes de grande porte, que dispdem de mais
recursos fisicos, financeiros e humanos e possuem sistemas de produ¢do mais complexos,
utilizam maior nimero de indicadores do que as empresas de médio porte para avaliar a

performance da produgao.
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Questao 9: Ha relagdo entre o tempo de existéncia das empresas ¢ a divulgacao das
metas de desempenho?

Essa questdo estd baseada na expectativa de que as companhias mais tradicionais
tenham maior dificuldade em divulgar suas metas de desempenho para todos os funcionarios
da empresa.

Questdo 10: Ha relacdo entre a origem do capital da empresa e a divulgacdo das metas
de desempenho?

Essa questdo tem como base o fato de que ha expectativa de que empresas
multinacionais, que possuem uma maior tradi¢do em realizar trabalhos em grupo, divulguem
suas metas de desempenho para todos os funcionarios da organizacao.

Questdol1: Ha relacdo entre o nimero de concorrentes e a utilizagdo do processo de
benchmarking?

Essa questdo ¢ baseada no fato de que hd uma expectativa de que, quanto maior o
numero de concorrentes, existe uma maior necessidade da empresa comparar sua performance
com a dos concorrentes.

Questdo 12: Ha relacdo entre o nimero de produtos fabricados e a utilizagdo de
indicadores para avaliar o processo de inovagao?

Essa questdo tem como base a expectativa de que a empresa que possui maior
quantidade de produtos fabricados necessita realizar mais pesquisas e desenvolvimentos de
novos produtos. Com isso a organizacdo precisa utilizar indicadores para avaliar o
desempenho do processo de inovagao.

Questao 13: Ha relacdo entre a origem do capital da empresa e a importancia dada aos
stakeholders?

Essa questdo tem como base o fato de que ha expectativa de que empresas
multinacionais, que possuem uma maior tradicdo no gerenciamento da cadeia de produgdo
(Supply Chain Management), atribuam maior importancia a todos os elos da cadeia de valor,
do que as empresas nacionais. Além disso, alguns 6rgdos normativos americanos ¢ de outros
paises se manifestaram a favor da divulgacdo externa das informagdes de producdo, o que
pode gerar uma maior preocupagdo nas empresas multinacionais em melhor atender os
stakeholders.

Questdo 14: Ha relacdo entre o porte da empresa e a importancia dada aos stakeholders?

Essa questdo busca investigar se as organizacdes de grande porte que provavelmente
negociam suas acgdes na bolsa de valores, atribuem maior importancia a alguns dos

stakeholders, em especial aos acionistas e investidores.
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No quarto capitulo, todas as questoes apresentadas nesta se¢ao serdo testadas.

1.5. Justificativa

A importancia estratégica atribuida a funcdo produg¢do como um instrumento de
obtengdo de vantagens competitivas s6 foi reconhecida tardiamente. Nos Estados Unidos, o
seu reconhecimento pelas industrias de transformacdo ocorreu somente a partir dos anos 80.
(Hayes e Pisano, 1994)

Este fato faz com que a funcdo producdo venha conquistando lentamente uma
importancia crescente dentro das empresas, sem, no entanto, deixarem de existir diferentes
abordagens e perspectivas. Neste contexto, pode-se encontrar empresas em que 0s gestores
véem a produg¢do como uma fun¢do neutra ou capaz de influenciar o sucesso competitivo
apenas negativamente, enquadrando-se assim na fase 1 da tipologia de Wheelwright e Hayes
apud Davis, Aquilano e Chase (2001). Existem ainda empresas que, por acreditarem que a
principal e Ginica missdo estratégica da producdo ¢ a transformacdo dos recursos, se recusam a
introduzir grandes mudangas nos produtos e processos produtivos, comportamento
identificado na fase 2 da mesma tipologia. Numa situagdo 6tima, também se pode encontrar
empresas que consideram a fungdo producdo como um recurso estratégico bastante valioso,
enquadrando-se assim na ultima fase da classificacdo de Wheelwright e Hayes apud Davis,
Aquilano e Chase (2001).

Esta ultima perspectiva e abordagem tem conquistado cada vez mais adeptos, e se
reflete na posicdo adotada por muitas empresas em que sua sobrevivéncia depende da
capacidade da funcdo producdo. Neste contexto, Kasul e Motwani (1995) defendem que a
produgdo deve ser a principal fungdo estratégica da empresa. Além disso, Whybark e Vastag
apud Azevedo (1999) enfatizam que a melhoria do desempenho da produgdao ¢ a melhor
maneira de os paises incrementarem as suas economias e os seus padrdes de vida.

A pesquisa ¢ motivada pela grande importancia atribuida a fun¢do producdo para o
sucesso das empresas em um mercado altamente competitivo. Porém, para que a fungdo
producdo crie vantagens para a organizacao, ¢ necessario existir um eficiente sistema de
medi¢do de performance, que permita aos gestores obterem melhores informacdes sobre o
andamento dos seus processos internos, o que possibilita boas condi¢cdes para a tomada de
decisdo eficaz (Slack et. al., 1997 e Davis, Aquilano e Chase, 2001).

Assim, este trabalho justifica-se pela importincia do processo de avaliagdo de
desempenho para a melhoria dos processos produtivos. As informagdes geradas por esse

trabalho podem ser utilizadas pelas industrias de transformacao de Pernambuco para melhorar
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o sistema de medicdo de desempenho, o que seria bastante benéfico para a economia

Pernambucana, pois as industrias de transformacdo foram responsaveis por 17,95% do

Produto Interno Bruto (PIB) de Pernambuco em 1999, segundo dados do Instituto de
Planejamento de Pernambuco - CONDEPE (2002).

Além disso, o trabalho tem como justificativa a pequena quantidade de pesquisas

empiricas sobre a medi¢do de desempenho na fun¢do produgdo. Neste sentido, a dissertagao

visa incentivar novas pesquisas na drea de medi¢do de performance na produgdo em outras

regides do pais. Com isso poder-se-ia tracar as praticas mais comuns de avaliacdo de

desempenho da fung¢do produgao no Brasil.

b)

d)

1.6. Estrutura do Trabalho

A dissertacao esta estruturada em quatro capitulos, além desta introdugao:

Fundamentag¢do Tedrica: neste capitulo serdo abordados a evolugdo do processo de
medi¢do de desempenho nas empresas, ¢ a importancia da fungdo produgdo e seus
objetivos de desempenho. Além disso, serdo estudados alguns modelos de medigao de
desempenho, em especial o Balanced Scorecard e o Performance Prism;

Metodologia: com base na revisdo bibliografica, este capitulo visa descrever todas as
etapas da pesquisa e quais as premissas utilizadas para que os objetivos da dissertagdo
sejam atingidos;

Resultados e Andlise dos Dados: neste capitulo, serdo analisados os resultados obtidos
através das respostas dos questiondrios enviados, enfatizando os aspectos semelhantes
e divergentes com a literatura pesquisada no capitulo anterior; e

Conclusoes. neste capitulo serdo apresentadas as consideragdes finais da dissertacao,
as limitagcdes do estudo e sugestdes para os futuros trabalhos sobre o processo de
medi¢do de desempenho da fun¢do produgao.

Além destes cinco capitulos, na dissertagdo constam as referéncias bibliograficas e os

anexos da pesquisa representados pelo questionario da dissertagdo e carta de apresentacdo

enviada as empresas.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1. Fungao Producao

A funcdo producdo em uma empresa pode ser definida, de acordo com Slack et. al.
(1997), como uma reunido de recursos destinados a transformacao de seus bens e servigos. O
autor enfatiza que qualquer tipo de organizagao possui uma funcao producao, pois esta fabrica
algum tipo de bem ou servigo. O autor complementa afirmando que nem todos os tipos de
empresas denominam a fun¢do produg@o por esse nome. Alguns nomes mais comuns citados
por Slack et. al (1997) que se assemelham a fun¢do producdo sdo os seguintes: produgio,
operagoes e, as vezes, sistema de producao.

A fun¢do producdo se baseia num modelo de transformagdo. Pode-se entender por
transformagao, o uso de recursos ou inputs (materiais, informagdes, consumidores, instalagdes
e pessoal) para modificar o estado atual de algo que resulta num bem ou servico (outputs). O

modelo de transformacao pode ser observado na figura 2.1.

BENS
RECURSOS PROCESSO DE OUTPUT E
TRANSFORMACAO SERVICOS

Figura 2.1. — Modelo de transformacgdo
Fonte: Adaptado de Dilworth (1996, p. 4)

Os recursos utilizados no modelo de transformagdo, conforme Slack et. al. (1997)
podem ser classificados de duas formas: (a) recursos transformados, que sdo aqueles tratados,
transformados ou convertidos de alguma forma. Normalmente os recursos transformados que
a produgdo utiliza sdo: materiais, informacdes e consumidores; e (b) recursos de
transformagdo, que sdo aqueles que atuam sobre os recursos transformados, geralmente tais
recursos sdo: instalagdes (prédios, equipamentos, terrenos e tecnologia do processo de
produgdo) e funcionarios.

No recurso de transformacgdo relativo aos funcionarios estdo enquadradas todas as
pessoas que operam, mantém, planejam e administram a produgdo. Portanto, o termo
funciondrio representa todas as pessoas envolvidas na producdo em todos os niveis. Porém, de

acordo com Slack et. al. (1997), dentro da organizacdo ha um tipo de funcionario ligado a
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producdo que se destaca: o gerente de producdo. Este funciondrio da empresa tem a
responsabilidade particular de administrar algum ou todos os recursos envolvidos na funcao
produgdo. O gerente de producdo tem como caracteristica exercer atividades de planejamento
¢ administracdo da produgao.

A seguir, serdo apresentados a importancia da fungdo produgao, suas atribuicdes e seus

objetivos para gerar vantagem competitiva para as empresas.

2.1.1. Importancia e Atribuigcdes da Fungao Producéao

A fungdo producdo vem recebendo reconhecimento crescente das empresas como um
meio de obter vantagens competitivas sobre seus concorrentes. Se a produgdo for eficaz,
usando eficientemente seus recursos e¢ produzindo bens servigos de forma que satisfaca seus
consumidores e, além disso, for criativa, inovadora e vigorosa para introduzir novas e
melhores formas de produzir bens e servigos estara proporcionando meios para o crescimento
e sobrevivéncia da empresa no curto e longo prazo (Davis, Aquilano e Chase, 2001).

A fungao producao ¢ central para a empresa porque produz os bens e servigos que sao a
razdo de existéncia da organizacdo. Porém, ela ndo ¢ necessariamente a mais importante na
organizacdo. As empresas possuem outras fungdes com atribui¢des especificas. Apesar dessas
funcdes terem sua parte a executar nas atividades da organizagdo, sdo ligadas a fungdo
producdo, por objetivos organizacionais comuns (Slack et. al., 1997).

Em virtude dessa grande interacdo da fun¢do produgdo com as outras areas da empresa ¢
gerada uma imprecisdo sobre as fronteiras praticas desta fungdo. Uma defini¢do restrita da
funcao producao excluiria todas as atividades compartilhadas com quaisquer outras fungdes.
Neste caso, o pessoal da producao nao estaria envolvido em atividades como desenvolvimento
de novos produtos, escolha de processos tecnologicos, compra de materiais e servigos e
recrutamento de funcionarios.

Outra forma de tratar as fronteiras dessa fungdo ¢ de maneira ampla. Neste sentido, a
producdo inclui todas as atividades que possuem qualquer conexao com a producao de bens e
servigos. Portanto, na definicdo ampla da fun¢do producdo, as pessoas realizam atividades
como desenvolvimento de produtos, engenharia, compras, algumas atividades de recursos
humanos, marketing e finangas (Krajewski e Ritzman, 1996). Para fins deste trabalho a
func¢do producdo serd tratada em sua defini¢ao ampla.

Segundo Slack et. al. (1997) o tratamento da func¢do producdo de forma ampliada
facilita que a produgdo seja um dos agentes determinantes para a empresa atingir sua
estratégia anteriormente projetada. O autor enfatiza que a estratégia de produgao se configura

9
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como um conjunto de decisdes e de agdes que apdiam os objetivos e atividades da produgdo
de forma que contribuam e impulsionem a estratégia de negécio da organizagao.

Para Davis, Aquilano e Chase (2001), a estratégia de producdo estd preocupada com o
desenvolvimento de um planejamento de longo prazo para determinar como melhor utilizar os
principais recursos da empresa. Deste modo existe compatibilidade entre esses recursos e a
estratégia corporativa de longo prazo da organizagao.

Segundo Santos, Pires e Gongalves (1999) o conceito de estratégia de manufatura deve
envolver o desenvolvimento e desdobramento dos recursos da manufatura em total
alinhamento com os objetivos e as estratégias a empresa. O contetdo ¢ a formulagdo de uma
estratégia de produgdo convergem para dois componentes basicos: o estabelecimento das
prioridades competitivas (qualidade, rapidez, credibilidade, flexibilidade e custo) e o
equacionamento e a resolugdo das questdes estruturais e da infra-estrutura da manufatura.

Um modelo desenvolvido por Wheelwright e Hayes apud Davis, Aquilano ¢ Chase
(2001) apresenta quatro possiveis estagios da integragdao da estratégia da producao no apoio
geral as metas da empresa. Estes quatro estagios sdo os seguintes:

a) Estagio 1 — Internamente Neutro: Este ¢ o nivel mais fraco de contribui¢do da
produgdo. A capacidade desta funcdo ¢é vista como o resultado de algumas poucas decisdes
simples. A equipe de producao lida apenas com decisdes operacionais do dia-a-dia. Os
funciondarios dos departamentos de producdo costumam ter baixa qualificacdo. A inovacdo na
tecnologia de processos ¢ muito baixa e os administradores fazem poucos investimentos de
risco na area de manufatura.

b) Estagio 2 — Externamente Neutro: A fun¢do producdo comeca a ser comparada
com empresas similares. A produgdo ¢ vista como relativamente padronizada e ndo-
sofisticada. Ela ndo ¢ muito criativa, mas busca adotar as melhores praticas de seus
concorrentes. Seguindo as melhores idéias e normas de desempenho das demais empresas do
setor, busca uma paridade com seus concorrentes.

c) Estagio 3 — Apoio Interno: Todas as decisdes da producdo sdo usadas para apoiar a
estratégia corporativa. A equipe de produgdo tem autoridade para tomar decisdes que estejam
de acordo com os objetivos gerais da empresa. Neste estagio, a empresa pode nao ser melhor
do que as empresas concorrentes em todos os aspectos, mas esta junto as melhores. A
producdo ndo estd apenas desenvolvendo recursos apropriados, mas assume o papel de
implementadora da estratégia global da empresa.

d) Estagio 4 — Apoio Externo: Neste estagio, espera-se que a produgdo nio apenas

apodie a estratégia corporativa como também contribua para seu desenvolvimento inicial. A
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fun¢do de administracdo da produgdo da a empresa sua vantagem competitiva, como baixo
custo e alta qualidade. As decisdes sdao de longo prazo. O investimento € feito ndo apenas nos
recursos de capital como também na forca de trabalho e nos sistemas de producao.

Portanto, de forma resumida, pode-se afirmar que a fungdo produgdo tem como
principal papel produzir os servigos e bens demandados pelos consumidores. Para Slack et al.
(1997) a funcdo produgdo tem trés outros papéis de grande relevancia que sdo: de apoio a
estratégia empresarial, de implementadora da estratégia empresarial e de impulsionadora da
estratégia empresarial.

Ap6s a identificagdo da importancia da fungdo producdo para as empresas, é necessario
evidenciar quais sao as atribui¢des da funcao producao dentro da organizagao. Segundo Slack
et. al. (1997), a gestdo da producdo possui responsabilidade indireta por algumas atividades e
responsabilidade direta por outras atividades.

Muitas atividades das companhias ocorrem fora das fronteiras tradicionais da fungdo
producdo, embora tenham efeito sobre a maneira como se produzem os bens € 0s servigos.
Com isso, surgem responsabilidades indiretas da gestdo da producdo que, de acordo com
Slack et. al. (1997) podem ser resumidas em: informar as outras funcdes sobre as
oportunidades e as restrigdes fornecidas pela capacidade instalada de fabricagdo; discutir com
outras fungdes sobre como os planos da empresa podem ser modificados para beneficios
mutuo; e encorajar outras fungdes a darem sugestdes para que a funcdo producdo possa
prestar melhores servigos aos demais departamentos da empresa.

Como responsabilidades diretas da fung¢do producdo destacam-se as seguintes
atividades: (a) entender os objetivos estratégicos da producao; (b) desenvolver uma estratégia
de producdo para a organizacao; (c) desenhar produtos, servigos e processos de produgdo; (d)
planejar e controlar a producdo; e (¢) melhorar o desempenho da producdo. (Slack et. al.,
1997)

A primeira atividade ¢ compreender o que a fungdo producao precisa atingir. Conforme
Slack et. al. isso envolve dois conjuntos de decisdes. O primeiro implica o desenvolvimento
de uma visdo precisa do papel exercido pela produgdo na organizagdo e a definicdo de como
essa funcdo deve contribuir para o atendimento dos objetivos organizacionais de longo prazo.
O segundo implica na tradugdo dos objetivos da empresa em termos de implicagdes para os
objetivos de desempenho de producgdo. Tais objetivos estdo relacionados com qualidade,
custo, flexibilidade, rapidez e credibilidade da entrega.

Desenvolver uma estratégia de produgdo para a organizacdo envolve a habilidade de

colocar a estratégia de produgdo na hierarquia da estratégia geral da empresa, que retne todas
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as outras estratégias funcionais e de negocio. Também envolve priorizar os objetivos de
desempenho de produ¢do de forma que os vincule com as necessidades dos consumidores e
comportamento dos concorrentes, (Mills et. al., 1998). Esse processo pode ser observado na

figura 2.2.

Estratégia do Negécio A estratégia de producdo deve
contribuir para a estratégia de

negdcio e ajudar as outras fungdes
a darem sua propria contribuigao

Estratégia de Producao Estratégias Funcionais
Prioridades Competitivas: Marketing
Custo; Flexibilidade; ~ [¢ ] Finangas
. . Recursos Humanos
Qualidade; Rapidez e Encenharia
Credibilidade 8
Estratégia de Producdo

das Microoperagdes

Figura 2.2. — Contribui¢do da Estratégia de Producgdo.
Adaptado de Stonebraker e Leong (1994, p. 45)

A terceira responsabilidade direta da fun¢do producdo ¢ desenhar produtos, servigos e
processos de producdo. De forma geral essa atividade envolve definir a forma fisica, o aspecto
e a composi¢do fisica de produtos, servicos e processos. A responsabilidade direta pelo
projeto dos produtos ou servicos pode ndo ser parte da fungdo producdo em algumas
organizagdes, mas o projeto ¢ tdo importante para as atividades de fabricagdo que deve ser
tratado como uma atividade desempenhada pela producdo de forma direta. J&4 o desenho dos
processos ¢ inerente a fungdo produgdo, cabendo ao gerente desenhar seus arranjos fisicos e
fluxos de processo dos recursos transformados através da produgdo. (Slack et. al., 1997 e
Moreira, 2000)

A quarta atribui¢do ¢ o planejamento e controle da produgdo. Essa atividade, segundo
Slack et. al. (1997, p. 57), consiste em “decidir sobre o emprego dos recursos de produgio,

assegurando, assim, a execu¢ao do que foi previsto”.
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A forma de abordar o planejamento e controle da produ¢ao nem sempre foi a mesma ao
longo do tempo. Na abordagem tradicional, a previsdo de vendas servia de fonte de
informagdo para o planejamento da produgdo que por sua vez permitia a elaboracdo do
planejamento das necessidades de materiais (MRP — Material Requirements Planning).
Apenas nessa fase que se desenvolviam as atividades de controle. (Wahlers e Cox, 1994).

Mais recentemente, Wacker e Hanson (1997) propuseram uma nova e mais abrangente
abordagem. Nela se verifica a separacdo bem definida entre as atividades de planejamento e
de controle, consubstanciada na criagdo de um novo modelo de planejamento e controle da

producao (Figura 2.3).

ATIVIDADE DE PLANEJAMENTO ATIVIDADE DE CONTROLE

Previsao

[
Previsdo das vendas e dos produtos | >

[
Planejamento agregado da producao

[
Gestao de Compras

[
MRP P

[
Planejamento das necessidades de
capacidade e de equipamento
[

Planejamento dos custos ‘ \ Controle dos custos

Controle da previsao:
medic¢ao do erro

Controle das compras ¢
dos materiais

‘ > Controle da fabricacao

Figura 2.3. — Modelo de Planejamento e Controle da Produgdo de Wacker e Hanson (1997, p. 65)

Por fim, quando a estratégia de produgao estd estabelecida, seus produtos, servicos e
processos desenhados e o planejamento e controle da producao atuando de forma continua, a
fun¢do produgdo tem a responsabilidade permanente de melhorar o desempenho de suas
operacdes. Segundo Slack et. al. (1997, p. 57), “deixar de adotar melhorias, de forma a
acompanhar pelo menos os concorrentes ou deixar de adota-las segundo um ritmo que atenda
as expectativas crescentes dos consumidores ¢ condenar a funcdo producdo a manter-se
sempre distantes das expectativas da organizacao”.
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2.1.2. Os Objetivos da Funcao Produgao

Uma funcdo producdo saudavel d4 a empresa a forga para suportar o ataque da
concorréncia € manter sempre a organizagdo no processo de melhoria do seu desempenho.
Além disso, proporciona a versatilidade operacional necessaria para responder aos mercados
volateis e aos concorrentes. (Slack, 1993)

A chave para o desenvolvimento de uma estratégia de producdo que gere vantagens
competitivas para a empresa estd em compreender como criar ou agregar valor para os
clientes. Especialmente o valor agregado através da prioridade ou das prioridades
competitivas que sdo selecionadas para apoiar uma determinada estratégia. (Davis, Aquilano e
Chase, 2001)

Essas prioridades competitivas ou objetivos de desempenho da fungdo produgdo, de
acordo com Slack (1993), sdo os seguintes:

a) Qualidade: significa fazer certo, ndo cometer erros, fazer produtos que realmente

s30 o que devem ser, ou seja, produtos de acordo com as especificacdes de projeto;

b) Rapidez: Significa fazer rapido, fazer com que o intervalo de tempo entre o inicio do
processo de manufatura e a entrega do produto ao cliente seja menor do que o da
concorréncia.

¢) Credibilidade/confiabilidade: Significa fazer pontualmente, manter a promessa de
prazos de entrega.

d) Flexibilidade: Significa mudar o que esta sendo feito. A fun¢do produgdo deve ser
capaz de variar e adaptar a operagdo, seja porque as necessidades dos clientes sdao
alteradas, seja devido a mudancgas no processo de producao.

e) Custo: Significa fazer mais barato, fazer produtos a custos mais baixos do que os
concorrentes.

Ha divergéncias entre os varios autores dedicados ao assunto, quanto a defini¢cao dos

objetivos de desempenho da fun¢do produgdo, como pode ser observado na tabela 2.1.
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Tabela 2.1 — Objetivos de Desempenho da Fun¢do Produgdo

Objetivos de desempenho da fun¢do | (01)|(02)|(03)|(04) | (05)|(06)|(07)|(08)|(09)
producio

Qualidade X | X | X[ X | X | X | X | X |X
Rapidez X X X
Credibilidade/Confiabilidade X X X

Flexibilidade X | X[ X[ X | X | X | X | X | X
Custo X [ X[ X | X[ X | X | X | X |X
Entrega X X X | X | X | X
Servigo X | X X

Legenda:

(01) Slack, 1993.

(02) Davis, Aquilano e Chase, 2001.
(03) Schonberger e Knod Jr., 1994.
(04) Stonebraker e Leong, 1994.

(05) Krajewski e Ritzman, 1996.

(06) Dilworth, 1996.

(07) Lillis, 2002.

(08) Santos, Pires e Gongalves, 1999.
(09) Narasimhan e Jayaram, 1998.

Na tabela 2.1, observa-se que todos os autores apontam a qualidade, a flexibilidade e o
custo como objetivos de desempenho da fun¢do produ¢do. Alguns autores destacam como
objetivo da funcao producdo a entrega. Esse objetivo engloba as prioridades competitivas da
credibilidade e da rapidez.

J& o objetivo servigo ¢ apresentado por trés autores. O servigo envolve o fornecimento
de atividades que agregam valor aos produtos vendidos. Por exemplo, um produtor de ragdes
para animais pode fornecer servigos que agreguem valor aos criadores, tais como consultoria
sobre reproducdo, nutri¢do, informagodes sobre entrega de animais para o abate e informagdes
sobre como distribuir seus produtos para os varejistas.

A seguir, serdo abordados cincos dos objetivos da fun¢do producgdo destacados pelos
autores pesquisados: qualidade; rapidez; credibilidade; flexibilidade; e custo. Além disso, sera

discutida a prioridade dos objetivos de desempenho da funcao producao.

2.1.2.1. Qualidade

O primeiro objetivo de desempenho da fungdo produgdo a ser tratado ¢ a qualidade.
Existe uma certa confusdo sobre o conceito de qualidade. Conforme Garvin (1992), existem
cinco defini¢des de qualidade, que sdo as seguintes: a transcendente, a baseada no produto, a

baseada no usuario, a baseada na produg¢do e a baseada no valor.
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Garvin (1992) explica que a qualidade na visao transcendente ¢ sindnimo de exceléncia
inata. De acordo com o autor, a abordagem transcendente equipara a qualidade ao fino
artesanato e a uma rejei¢do da produgcdo em massa. A qualidade ndo pode ser definida com
precisdo e € necessario aprender a reconhecé-la apenas pela experiéncia.

A definicdo baseada no produto estabelece que as diferencas de qualidade
correspondem a diferengas de quantidade de algum ingrediente ou atributo desejado. Segundo
Garvin (1992), essa abordagem da qualidade possui duas caracteristicas. A primeira ¢ que
uma melhor qualidade s6 pode ser obtida a um custo mais alto, pois a qualidade reflete a
quantidade de atributos contidos num produto. Como os atributos envolvem um custo de
producdo, produtos de melhor qualidade serdo mais caros. O segundo ¢ que a qualidade ¢
func¢do da caracteristica inerente aos produtos. Como a qualidade reflete a presenga ou a
auséncia de atributos mensuraveis do produto, pode ser avaliada objetivamente e se baseia em
mais do que apenas preferéncias.

Outra abordagem da qualidade ¢ a baseada no usudrio. Essa definicdo estabelece que os
produtos de melhor qualidade sdo aqueles capazes de atender aos desejos e as necessidades
dos usudrios. Neste caso, qualidade ¢ adequag@o ao uso. Portanto, essa abordagem, segundo
Garvin (1992, p. 52), parte da premissa de que a “qualidade esta diante dos olhos de quem
observa”.

A abordagem baseada na producdo estabelece que a qualidade significa o produto em
conformidade com as especificagdes. Embora a abordagem baseada na produgdo reconheca o
interesse do consumidor pela qualidade, um produto que se desvie das especificagdes
provavelmente serd mal feito ou nao confiavel, proporcionando menos satisfagdo que outro
adequadamente feito. (Garvin, 1992)

Por fim, a abordagem baseada no valor estabelece que um produto ¢ de qualidade
quando oferece um desempenho a um preco aceitavel. Para Garvin (1992), essa abordagem
esta dominando o cendrio do mercado. A qualidade esta sendo cada vez mais motivo de
discussdes e percepcoes relacionados com o preco.

Outro aspecto relacionado a qualidade ¢ a mensuracao do custo da mesma que pode ser
definido como o custo incorrido por causa da existéncia, ou da possibilidade de existirem
falhas na empresa. Desse ponto de vista, o custo da qualidade € o custo de se fazer as coisas
de modo errado. (Sakurai, 1997)

De acordo com Oakland (1994, p. 189-193), os custos por existir baixa qualidade ou

pela expectativa de falha possuem quatro elementos constitutivos que so:
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a) Custos de Prevencdo — sdo relacionados com o projeto, implementacdo e
manutencdo do sistema de gerenciamento da qualidade. Sdo planejados e ocorrem
antes da operacdo ser realizada. A prevencao inclui: (1) determinac¢do de requisitos
de produtos ou servicos; (2) planejamento da qualidade; (3) garantia da qualidade;
(4) projeto, desenvolvimento e compra de equipamentos de inspecao; e (5) educagao
e treinamento com relagdo a qualidade e ao trabalho.

b) Custos de Avaliagdo ou Inspe¢do — decorrem da avaliagdo feita pelo fornecedor e
pelo cliente dos materiais comprados, processos, materiais intermediarios, produtos
e servicos ¢ t€ém como objetivo garantir a conformidade com os requisitos
especificados. A avaliacao inclui: (1) verificagdo; (2) auditoria da qualidade; (3)
afericdo e manuten¢do de equipamentos de inspe¢do; e (4) avaliagdo e aprovagdo
dos fornecedores.

c) Custos das Falhas Internas — ocorrem quando os resultados do trabalho deixam de
atender aos padrdes de qualidade projetados e sdo detectados antes da entrega dos
produtos ao cliente. As falhas internas incluem: (1) desperdicio; (2) sucata; (3)
retrabalho ou reparo; (4) re-inspecdo; e (5) analise de falhas.

d) Custos das Falhas Externas — ocorrem quando os produtos ou servigos deixam de
atingir os padrdes de qualidade do projeto, sendo o defeito detectado s6 depois do
produto ser entregue ao cliente. As falhas externas incluem: (1) reparos; (2)
solicitacdes de garantia; (3) reclamacdes; (4) devolugdes; (5) responsabilidade civil;
e (6) perda de imagem que representa o impacto na reputacdo da empresa, o que

afeta diretamente as futuras perspectivas de vendas.

Para Sakurai (1997, p. 135), os custos de prevencdo e de avaliagdo sdo custos
voluntarios que sdo incorridos, e podem ser controlados, por decisdo da empresa. Os custos de
falhas internas e externas sdo custos involuntarios, incorridos como resultado de falhas. A
Figura 2.4 mostra a relagcdo entre os custos voluntarios e de falhas, e os estdgios em que sdao

normalmente incorridos.
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Custos Custos
voluntarios involuntarios
|
Custos de Custos de Custos das Custos das
prevencao avaliag¢ao falhas internas falhas externas
l |
Pesquisa c Produgao Vendas
Desenvolvimento;
Planejamento;
Desenho

Figura 2.4 - Relacdo entre Custos Voluntarios e Involuntarios
Fonte: Adaptado de Sakurai (1997, p. 135)

A Figura 2.5 apresenta a relagdo entre custos voluntarios e custos de falhas. Quando os
custos da qualidade voluntarios sdo baixos, ou seja, nenhum ou pouco esfor¢o ¢é feito para
evitar ou detectar falhas antes da entrega dos produtos aos clientes, os custos das falhas sdao
altos. A medida que os custos voluntarios aumentam, os custos das falhas diminuem, porque
diminui a quantidade de falhas detectadas antes da entrega ao cliente. Em decorréncia disto,
os custos voluntarios aumentam visivelmente. A medida que os esforcos para aumento da
qualidade se tornam gradualmente menos eficazes, as redugdes se tornam pequenas. (Sakurai,

1997)

Custo $ v “—Custo Total

<+—Custos Voluntarios

/ Ponto Otimo

<« Custos de falhas

Nivel de Qualidade

Figura 2.5 - Relagdo Teorica entre Custos Voluntarios e Custos da Falhas

Fonte: Adaptado de Sakurai (1997, p. 139)

Quando sao adicionados os custos voluntarios e os custos das falhas, surge uma nova
curva que ¢ chamada de custos totais da qualidade. O ponto minimo desta curva ¢ considerado

o melhor ponto das operagdes. Neste ponto, a soma dos custos de qualidade voluntarios e dos
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custos de falhas de qualidade se torna minima, e o retorno do investimento pode chegar ao seu
nivel maximo. Assim, o custo da melhoria da qualidade torna-se maior que os beneficios
obtidos. Segundo Slack et al. (1997), existe uma corrente de pensadores do Gerenciamento da
Qualidade Total — TQM, que rejeita esse conceito de nivel 6timo de qualidade e defende a
redu¢do de todos os custos conhecidos e desconhecidos de falhas, adotando a prevencao das

ocorréncias de erros.

2.1.2.2. Rapidez

A rapidez significa quanto tempo os consumidores precisam esperar para receber seus
produtos ou servigos. Existe uma parte do mercado que considera a velocidade de entrega um
importante fator determinante da decisdo de compra. Conforme Davis, Aquilano e Chase
(2001), a habilidade de uma empresa em fornecer entregas rapidas e consistentes permite que
a empresa cobre um preco adicional por seus produtos. O autor enfatiza que tanto lucros
quanto participacao no mercado estdo diretamente relacionados com a velocidade com que a
empresa pode entregar seus produtos em comparagao a sua concorréncia.

Para Slack (1993, p. 50) “em manufatura, tempo ¢ mais que dinheiro; tempo ¢ valor, ele
tanto poupa custos para a operagdo como da beneficios para o consumidor”. Mover pedidos e
materiais através de operagdes mais rapidamente fazem uma producdo mais enxuta e mais
eficaz. Aproxima as necessidades dos clientes e a resposta da empresa, dando maior satisfagao
ao consumidor e menor complexidade para a empresa. O tempo ganho se reverte em

satisfacdo do consumidor e na redu¢@o dos custos de producdo. (Krajewski e Ritzman, 1996)

2.1.2.3. Credibilidade

A credibilidade significa fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem os
bens ou servigos na data prometida. Os consumidores s6 podem julgar a credibilidade de uma
empresa apds o servigo ter sido entregue. Ao selecionar o servigo pela primeira vez, o cliente
ndo tera referéncia quanto a confiabilidade. (Slack et. al., 1997)

Portanto, a credibilidade representa cumprir as promessas de entrega. A credibilidade e
a rapidez estdo sempre ligadas de alguma forma. Em outras palavras, os produtos deveriam
ser entregues aos clientes de forma rapida, dentro do prazo acordado e com uma variagao
minima nos tempos de entrega.

Segundo Slack et. al. (1997, p. 75), “a credibilidade ndo ¢ algo que afetara o desejo do

consumidor comprar imediatamente. Entretanto, no decorrer do tempo, confiabilidade pode
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ser mais importante do qualquer outro critério. Nao importa quao barato seja o prego da

passagem de Onibus ou sua rapidez se o servigo estiver sempre atrasado.”

2.1.2.4. Flexibilidade

A flexibilidade, a partir de uma perspectiva estratégica, refere-se a habilidade de uma
empresa em oferecer uma ampla variedade de produtos e servigos a seus clientes. A
flexibilidade ¢ também uma medida de rapidez com que uma empresa pode converter seus
processos, a partir da produ¢do de uma linha antiga de produtos para a produ¢do de uma nova.
A variedade também ¢ percebida pelo cliente como uma dimensdo da qualidade. (Davis,
Aquilano e Chase, 2001)

Slack et. al. (1997, p. 79) destacam quatro tipos de flexibilidade:

a) Flexibilidade de produto: Representa a habilidade da produgdo em introduzir novos

produtos ou servicos. Produtos e servicos diferentes;

b) Flexibilidade de composto (MIX): Significa a habilidade de fornecer ampla

variedade ou compostos de produtos ou servigos;

¢) Flexibilidade de volume: E a habilidade da produgio alterar seu nivel de output

(produtos acabados) ou de atividades. Neste caso, todas as operacdes necessitardo
mudar seus niveis de atividades, pois terdo que enfrentar demanda flutuante. “Sem
duvida, todas as operacdes podem, teoricamente, ignorar essas flutuacdes de
demanda, dispensar qualquer flexibilidade de volume e manter sua atividade em
nivel constante. Entretanto, essa opcdo totalmente inflexivel de volume pode gerar
sérias conseqiiéncias no servi¢o ao consumidor e custos operacionais”.

d) Flexibilidade de entrega: Representa a habilidade de mudar a programagdo de

entrega do produto. Isso, geralmente, significa antecipar o fornecimento, por

solicitagdo do cliente, dos produtos.

2.1.2.5. Custo

O objetivo de desempenho da funcdo producdo custo significa fazer as coisas o mais
barato possivel, ou seja, fornecer produtos de baixo custo. Dentro de cada mercado existe um
certo nicho de clientes que compram estritamente com base em custo baixo. Para competir
neste mercado, uma empresa deve, necessariamente, ser um produtor de baixo custo. (Davis,
Aquilano e Chase, 2001)

Para Slack et. al. (1997), quanto menor os custos de produ¢do, menor pode ser o prego

para os consumidores. Mesmo as empresas que concorrem em outros aspectos que nao o
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preco estardo dispostas em manter seus custos baixos, pois cada real economizado representa
um aumento no resultado da empresa.

Os custos de uma empresa que o gerente de producdo pode influenciar podem ser
divididos em trés: (a) Custo com mao-de-obra (gastos com pessoal); (b) Custos de materiais
(gastos com materiais consumidos ou transformados na produgdo); e (c¢) Outros custos
(representa os gastos gerais de producdo, como gastos com manutengao e seguros) (Garrison e
Noreen, 2001).

Saber qual ¢ o método ou sistema de custeio utilizado pela empresa ¢ outro fator
determinante para o gerente de producao tomar decisdes a respeito dos custos de produgado.

M¢étodo de custeio pode ser considerado como o conjunto de critérios e procedimentos
utilizados para apropriagdo, aos produtos, linhas de producao, atividades ou outra unidade de
acumulagdo, dos gastos incorridos no processo produtivo. Abrangem, assim, o estudo dos
custos diretos, indiretos, fixos, varidveis e das despesas.

Os métodos de custeio mais consagrados na literatura sao os seguintes: custeio por
absor¢do, custeio pleno, custeio variavel e ABC (Activity Based Costing ou Custeio Baseado
em Atividades).

O custeio por absor¢do, também conhecido como integral, ¢ o mais comum e mais
utilizado no Brasil, pois além de ser derivado dos principios fundamentais de contabilidade
(competéncia, custo histérico e prudéncia), esta contemplado na Lei 6.404/76 e na legislagao
tributaria. (Nascimento Neto, 2002)

Nos Estados Unidos, ¢ também um critério bastante comum, conforme atesta pesquisa
desenvolvida por Shim e Sudit (1994), a qual relata que, das 141 empresas pesquisadas nos
Estados Unidos, 70% decidem seus precos através do custeio por absor¢ao, 12% pelo custeio
varidvel e apenas 18% pelo mercado.

Nesse método, todos os custos de produgdo sdo alocados aos produtos fabricados ou a
uma estrutura de producdo. Desse modo, os custos diretos, indiretos, fixos e varidveis
incorporam-se aos produtos ou estrutura de producao, enquanto que as despesas sdo tratadas
como gastos do periodo, ndo sendo relacionadas a produgao.

Os custos diretos sdo incorporados diretamente aos produtos, por meio de constatagdo
da medida efetiva do consumo que ¢ perfeitamente identificado ao produto. Os custos
indiretos sdo alocados aos produtos através de rateio. O rateio consiste na divisdo
proporcional dos custos indiretos conforme algum critério correlacionado com os produtos

fabricados.
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Essa correlagdo, muita vezes, ¢ feita com base na relagao dos custos indiretos com os
diretos e na forma como esses sdo consumidos por produtos, ou com base na relevancia dos
custos diretos diante dos gastos totais. Como exemplo, podemos citar os custos indiretos de
fabricacdo alocados aos produtos baseados no volume de produ¢do ou no custo de mao-de-
obra direta ou na matéria-prima.

Uma vez que os custos indiretos sdo rateados, os custos unitarios variam de acordo com
o volume produzido. No caso de uma empresa que fabrique mais de um produto, por
exemplo, o custo unitario de um produto pode variar em fun¢do do volume de producdo do
outro, o que parece pouco logico.

O custeio pleno tornou-se mundialmente conhecido sob a sigla “RKW”, depois de
implantado, no comego do século XX, na Alemanha. O custeio pleno pode ser considerado
uma extensao do custeio por absor¢do, pois apropria ao valor do produto todos os gastos, quer
diretos ou indiretos, fixos ou variaveis. A diferenca desse sistema de custeio esta na
apropriacdo de todas as despesas administrativas, financeiras, de comercializacdo aos
produtos.

Portanto, a sistemdtica do custeio pleno consiste em apropriar a unidade de produgdo
todos os gastos necessarios a sua produgdo, incluindo todos os custos e despesas decorrentes
da operagao da empresa. A atribui¢cdo dos custos indiretos de fabricacdo as unidades de
produtos segue a mesma técnica utilizada pelo custeio por absor¢do, sendo que as despesas
operacionais sdo também apropriadas do mesmo modo, ou seja, a apropriagdo dos custos
indiretos e despesas também ocorre mediante a utilizagdo de rateio.

O custeio variavel é também chamado de custeio direto, em virtude da maioria dos
custos variaveis serem diretos. Esse método se caracteriza pela atribuicdo exclusiva dos custos
varidveis aos produtos. Os gastos fixos sdo considerados gastos do periodo e alocados
diretamente ao resultado; para os estoques sdo alocados, como conseqiiéncia, apenas 0s custos
variaveis. Assim, cada produto ou servigo absorve somente os custos que incidem diretamente
sobre si mesmo. Surge, portanto, um conceito gerencial muito importante: a Margem de
Contribuicao (MC), definida como a diferenga entre o preco de venda e os custos e despesas
variaveis, que deve contribuir tanto para a absor¢do dos custos ¢ despesas fixas, como para
obtengao do lucro total da empresa.

O custeio baseado em atividades (ABC) surge em virtude do avango tecnoldgico e da
crescente complexidade dos sistemas de producdo com uma grande diversidade de produtos e
modelos fabricados pelas empresas. De acordo com Martins (2000), ¢ importante um

tratamento na alocacao dos custos fixos de fabricacdo aos produtos, pois 0s mesmos graus de
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arbitrariedade e de subjetividade eventualmente tolerados no passado podem provocar hoje
enormes distor¢des. Essas dependerdo dos dois fatores citados: propor¢ao dos custos indiretos
no total e diversificagdo das linhas de produto.

O sistema de custeio tradicional, conforme aponta Cooper ¢ Kaplan (1998, p. 13), s6
responde a seguinte pergunta: “Como a organizagao pode alocar custos para a geragcao de
relatorios financeiros e controle de custos departamentais?”’.

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p. 93-94), o ABC pretende responder as seguintes
perguntas: “(1) Que atividades estdo sendo executadas pelos recursos organizacionais?; (2)
Quanto custa executar atividades organizacionais e processos de negdcios?; (3) Por qué a
organizagdo precisa executar atividades e processos de negécios?; e (4) Quanto de cada
atividade € necessario para os produtos, servigos e clientes da organizagdo?”

O foco do ABC ndo ¢ alocar os custos aos produtos para fim de apuragdo do valor do
estoque. O ABC tem como foco identificar as razdes que justificam os recursos consumidos
pela organizagao.

De acordo com Miranda (1999), o sistema ABC ¢ baseado no pressuposto de que custos
sdo direcionados por atividades requisitadas pelo processo produtivo e levados aos produtos.
Nesse sistema, os custos indiretos sdo, num primeiro estagio, associados as atividades e num
segundo estagio sao alocados aos produtos através de direcionadores de custos. No segundo
estagio, estd a caracteristica mais importante do ABC. Nao apenas a natureza da alocagao
(através de atividades no ABC) ¢ diferente do tradicional sistema de custeio, mas também o
numero de bases de alocagOes usadas ¢ bem maior.

O sistema de custeio baseado na atividade relaciona custos relativos a recursos com
atividade e usa geradores de custo da atividade para relacionar custos da atividade a objetos.
Esse processo pode ser observado através da figura apresentada por Cogan (1997), adaptada

para esse trabalho, que representa um modelo conceitual do ABC.
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RECURSO RECURSO RECURSO
(1) (2) (3)

Geradores de
Custos de Recursos

ATIVIDADE ATIVIDADE ATIVIDADE
(1) (2) ()

Geradores de Custo

da Atividade

\ 4 \ 4 \ 4

Objetos de custo:
produtos, servigos e clientes

Figura 2.6 — Modelo do ABC (Custeio Baseado em Atividades)
Fonte: Adaptado de Cogan (1997, p. 37)

2.1.2.6. Prioridade de Objetivos de Desempenho

Segundo Davis, Aquilano e Chase (2001, p. 46), a nogdo de focalizacdo de fabrica e
trade-offs era central ao conceito de estratégias de producao, no fim dos anos 60 e no inicio
dos anos 70. “Conseqiientemente, a geréncia tinha de decidir quais prioridades eram criticas
ao sucesso da empresa, e entdo concentrar-se ou enfocar os recursos da empresa naquelas
determinadas caracteristicas.” Os referidos autores citam como exemplo, que uma prioridade
de baixo custo ndo era considerada como compativel, com credibilidade, nem com rapidez ou
flexibilidade. A alta qualidade também era vista como um trade-off ao baixo custo.

Para esses autores, fatos ocorridos no mercado consumidor durante os anos 70 e 80, em
termos de crescente intensidade da concorréncia, forcaram as empresas a reexaminar o
conceito de estratégia de producdo. Os gestores de producdo comecaram a compreender que
ndo tinham de fazer compensagdes na mesma medida que haviam pensado anteriormente. De
acordo com os autores o que resultou foi a compreensdo da necessidade de estabelecer uma
hierarquia dentre os diferentes objetivos de desempenho da fungdo producdo, conforme
alguns fatores que Slack et. al. (1997) destacam como sendo: (a) necessidades especificas dos
grupos de consumidores da empresa; (b) as atividades dos concorrentes da empresa; e (c) o

estagio do ciclo de vida do produto, no qual se encontra o produto ou servigo.
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De todos os aspectos que influenciam a prioridade que uma organizacdo d4 a seus
objetivos de desempenho, os mais imediatos sdo os dos consumidores. A producdo procura
satisfazer aos clientes, desenvolvendo seus objetivos de desempenho. Por exemplo, se os
clientes valorizam especialmente produtos ou servigos de baixo preco, a produgdo dara mais
énfase a seu desempenho em custos. (Slack et. al., 1997)

Para entender quais devem ser as prioridades da fung¢do producdo, partindo da
percepgao dos consumidores, o professor da London Business School Terry Hill apud Davis,
Aquilano e Chase (2001) desenvolveu conceito estratégico de qualificadores e ganhadores de
pedido. Os qualificadores podem ser definidos como os elementos ou caracteristicas minimas
que uma empresa ou seus produtos devem ter a fim de chegarem a ser considerados como
uma fonte ou fornecedor potencial. Os critérios ganhadores de pedidos, segundo Slack et. al.
(1997, p. 95), “sao os que direta e significativamente contribuem para a realizacdo de um
negocio, para conseguir um pedido. Sdo considerados pelos consumidores como razdes-
chaves para comprar o produto ou servigo.”

Mesmo sem qualquer mudanga direta nas preferéncias dos consumidores, uma empresa
pode ter de mudar sua prioridade dos objetivos de desempenho da fun¢do producdo, em
decorréncia de novas atividades realizadas pelos concorrentes. Porém, isso nao significa que a
empresa vai agir da mesma forma que a concorréncia. Uma empresa pode escolher competir
de forma diferente de seus rivais para distinguir-se em sua posi¢cdo competitiva (Slack et. al.,
1997).

Outro fator que pode influenciar os objetivos de desempenho ¢ o ciclo de vida dos
produtos. Esse ciclo € composto por quatro estagios: introdugdo, crescimento, maturidade e
declinio. Para cada etapa, a empresa experimentard desafios diferentes tanto na venda como
na produgdo, o que pode influenciar nas prioridades competitivas da fun¢do producao (Slack

et. al., 1997).

2.2. Processo de Medigao de Desempenho

Nos tultimos vinte anos houve uma grande evolu¢ao no processo de mensuragdo de
desempenho das empresas. As primeiras medidas financeiras e procedimentos de controle
or¢amentarios foram desenvolvidos na DuPont e General Motors no inicio do século XX.
Estes sistemas ja estavam bem difundidos e evoluidos até o inicio da década de 80. Porém,
nesta €poca, os gestores comegaram a observar que a utilizacdo apenas de medidas financeiras
era inadequada para administrar seus negocios. Os tempos mudaram, mas as medidas de

performance ndo evoluiram (Neely e Bourne, 2000).
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No final da década de 80, surgiu um interesse em novas medidas de desempenho, mas a
vasta maioria das pessoas discutia o sistema de mensuragdo de desempenho organizacional de
forma isolada. Falava-se em introduzir medidas sobre: lucro econdmico, satisfacao do cliente,
satisfacdo dos empregados, performance operacional interna, capital e ativo intangivel. Neste
periodo, cada uma destas medidas isoladas de performance eram projetadas para
complementar as medidas financeiras existentes (Kald e Nilsson, 2000).

Em meados da década de 90, houve uma maior atencdo para modelos de avaliagdo de
desempenho. Foi nessa fase que surgiram os modelos de avaliacdo Balanced Scorecard e
Performance Prism. Os pesquisadores e administradores passaram a se interessar por modelos
de avaliacdo de performance integrados, em lugar da utilizagdo de medidas isoladas. Existia
uma necessidade crescente em responder a pergunta: “Como nds podemos selecionar um
conjunto equilibrado e integrado de medidas de desempenho?”.

Na medida em que mais e mais pessoas comec¢aram a trabalhar no assunto, ficou cada
vez mais aparente que havia um grande valor no ato de decidir o que medir. A principal razao
para isto ¢ que o processo de decidir o que medir forca os gerentes a serem claros no
estabelecimento dos objetivos de desempenho. Nao ¢ suficiente que os gerentes digam “nos
queremos clientes satisfeitos ou empregados felizes”. Ao invés disto, os gerentes devem
explicar o que eles querem dizer com clientes satisfeitos, porque se eles nao fizerem isso, ndo
saberdo decidir como medir se os clientes estdo ou ndo satisfeitos. Conseqiientemente, o ato
de decidir o que medir for¢a o gestor a melhorar sua linguagem e a definir exatamente o que
sua estratégia engloba.

Além disso, o sistema de mensuragdao de desempenho pode oferecer um modo excelente
de alcangar congruéncias de metas ou alinhamento organizacional. Medidas claramente
definidas, geralmente ligadas ao sistema de remuneragdo, resultam numa boa comunica¢ao
sobre o que ¢ importante para a organizagdo. Portanto, uma boa definicdo do sistema de
avaliacdo de desempenho pode facilitar a comunicagdo e a implementagcdo de uma estratégia
de negdcios.

Para Neely et. al. (1996), medicdo de desempenho significa o processo de quantificar a
eficiéncia e a eficicia das acdes tomadas pela empresa. Para Miranda ¢ Gomes da Silva
(2002), o processo de avaliacdo de desempenho de uma empresa consiste num conjunto de
indicadores e relatérios que a organizacao utiliza para avaliar como esté indo.

De acordo com Miranda et. al (2002) e Harbour (1997) o processo de medicdo de
desempenho envolve basicamente responder as seguistes questoes:

e Por que medir?
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e O que medir?
e Como medir?

Para Kaplan e Norton (1997, p. 21), “o que ndo ¢ medido ndo ¢ gerenciado”. Miranda e
Gomes da Silva (2002) afirmam que qualquer a¢do a ser implementada em uma empresa
precisa de um acompanhamento para saber se estd em consonancia com as metas
estabelecidas e quais as medidas a serem tomadas para eventuais corregdes de rumos. Esses
autores destacam as seguintes razdes para as organizagdes investirem em sistemas de medigao
de desempenho:

a) controlar as atividades operacionais da empresa;

b) alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

c¢) controlar o planejamento;

d) criar, implementar e conduzir estratégias competitivas;

e) identificar problemas que necessitem intervengao dos gestores;

f) wverificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

Kaplan e Norton (1997) destacam como um dos principais objetivos de qualquer
sistema de mensuracdo de desempenho, alimentar, de forma adequada, os sistemas de
incentivos dos funciondrios e executivos da organizagdo, pois tal sistema deve motivar todos
os empregados e gestores a implementar com sucesso a estratégia da empresa.

Frost (1998) aponta como um dos grandes beneficios da medicdo de desempenho a
ajuda na implementacdo da estratégia da empresa, pois, segundo o autor, as medidas
selecionadas sdo instrumentos para que a empresa traduza sua estratégia para todos os
funciondrios da organizagao.

A segunda pergunta ¢ relacionada com o que medir. Para Miranda e Gomes da Silva
(2002) esse ¢ um dos principais problemas da medigdo de desempenho. Para avaliar o
desempenho da empresa, ¢ preciso definir quais os atributos importantes da medi¢cdo de
desempenho e compara-los com as caracteristicas julgadas importantes em relacdo ao objetivo
definido. Conforme Harbour (1998), a questdo sobre “o que medir” refere-se a identificar
quais os principais fatores que se quer medir ¢ ao desenvolvimento de uma familia de
indicadores. No caso do Balanced Scorecard as familias de indicadores definidas pelos seus
criadores sdo quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Ainda para Miranda e Gomes da Silva (2002), apds fixar os objetivos do sistema de
medi¢do de desempenho (por que medir?) e as varidveis chaves que devem ter seu

desempenho medido (o que medir?), ¢ preciso definir um conjunto de indicadores que irdo
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operacionalizar a medi¢ao de performance, ou seja, as medidas que irdo ser usadas no sistema
de avaliacdo de desempenho (como medir?). Essa fase de selecdo dos indicadores ¢ de
estrema importancia para o sucesso do sistema de avaliacdo de desempenho da empresa, pois
segundo Schmenner e Vollmann (1994) existem dois grandes problemas na utilizagdo de
indicadores de desempenho que sdo os false alarms e os gaps. O primeiro problema ocorre
quando sdo utilizados indicadores errados, o que gera um dispéndio de tempo e recursos para
resolver algo que traga uma pequena melhoria e, talvez, algumas conseqiiéncias indesejaveis.
O segundo problema ocorre em ndo utilizar um indicador de desempenho e,

conseqlientemente, negligenciar algum aspecto importante para a empresa.

2.2.1. Indicadores de Desempenho

Harbour (1997) conceitua indicador de desempenho como uma medida de performance
comparativa usada para responder a questdo “como nés estamos indo?”. Para Hronec apud
MacArthur (1996) indicador de desempenho ¢ a quantificagdo de como estdao sendo realizadas
as atividades com o proposito de comparar com as metas especificadas. Ja Neely et. al. (1996)
conceituam indicador de desempenho como um pardmetro usado para quantificar a eficiéncia
e/ou eficacia de uma agdo tomada pela empresa.

Pode-se classificar os indicadores de desempenho em absolutos e relativos ou indices. O
primeiro grupo de indicadores compreende medidas absolutas. Como exemplo tém-se:
faturamento, lucro, volume de vendas e numero de funciondrios. O segundo representa o
indicador relativo que ¢ o resultado da comparacdo de duas medidas. Como exemplo tém-se:
liquidez, rentabilidade e participagdo no mercado.

Outra forma de classificar os indicadores de desempenho ¢ em financeiro e nao-
financeiro. Para Morissete (1996), indicador financeiro ¢ uma medida quantitativa, expressa
em valor monetario, resultante das acdes tomadas pelas empresas. Como exemplo de
indicadores financeiros tém-se: lucro e retorno sobre os investimentos. O indicador ndo-
financeiro ¢ uma medida quantitativa que ndo serd expressa em valor monetario, ou seja, o
indicador nao-financeiro ¢ apresentado em uma métrica diferente de uma unidade monetaria.
Como exemplo de indicadores ndo-financeiros tém-se: participacdo no mercado e evolucao do
volume de produgao.

O grupo mais tradicional de indicadores ¢ o financeiro. A literatura tem mostrado que,
no passado as empresas tomavam decisdes baseadas apenas em informagdes financeiras,
obtidas da Contabilidade da empresa (Eccles, 1991; Kaplan e Norton, 1996; Maskell, 1991).
Modernamente, tem-se dado énfase a utilizagdo de indicadores ndo-financeiros no processo
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decisorio das organizagdes. (Eccles, 1991; Kaplan e Norton, 1996; Ernest & Young, 1995;
Oliveira, 1998; Moreira, 1996; Bruns Jr., 1992; Czarnecki, 1998; Wilson, 1996; Johnson e
Gustafsson, 2000; Fitzgerald et. al., 1994; Harbour, 1997; Frost 1998; Hodgetts, 1997;
Schiemann e Lingle, 1999; Maskell, 1996; Bernard, 1999; Schiehll e Morissete, 1998; Otley ¢
Fakiolas, 2000; Maskell, 1989)

Segundo Bernard (1999), o crescimento da utilizacdo de indicadores ndo-financeiros
estd relacionado com a incapacidade das medidas financeiras, de fornecerem todas as
informagdes necessarias para administrar as empresas, na conjuntura atual do mundo dos
negocios. Atkinson et. al. (1997) afirma que os sistemas de medi¢ao de desempenho baseados
em indicadores financeiros ndo possuem enfoque e robustez necessaria para o gerenciamento
e controle internos das empresas. Esses indicadores derivam do sistema contébil, que gera e
comunica informagdes financeiras para fornecer suporte as relagdes contratuais e ao mercado
de capitais. Isso resulta na separacdo entre donos e gerentes. Conseqlientemente, estes
sistemas eram projetados tendo como prioridade a consisténcia e a objetividade para que se
pudesse comparar seu desempenho com a performance de outras empresas, ndo tendo grandes
preocupagdes com o gerenciamento € os controles internos da empresa. (Atkinson et. al.,
1997)

De acordo com MacArthur (1996), as medidas financeiras indicam o impacto monetario
das decisdes tomadas. Normalmente, esses indicadores sdo gerados muito tempo depois dos
eventos terem ocorrido. Para Dearden (1987), os indicadores financeiros ndo sao meios
validos para estabelecer objetivos futuros, pois estdo baseados em custos historicos.
Corroborando com os autores, Kaplan e Norton (1997) enfatizam que as medidas financeiras
sdo inadequadas para orientar e avaliar como a empresa estd indo num ambiente competitivo.
Sao indicadores de ocorréncia incapazes de captar grande parte do valor criado ou destruido
pelas acgdes dos executivos. Os autores complementam destacando que os indicadores
financeiros contam parte da histéria das agdes passadas e ndo fornecem orientagdes adequadas
para as agdes presentes e futuras.

Neste sentido, Kaplan e Norton (1997, p. 40) reproduzem um trecho da observagao feita

pela American Institute of Certified Public Accountants dos Estados Unidos:

“Os usuarios estdo preocupados com o futuro, enquanto os
relatorios das empresas de hoje focalizam o passado. Embora as
informagoes sobre o passado sejam indicadores uteis do desempenho
futuro, os usuadrios também precisam de informagoes voltadas para
frente. (...) Muitos usuarios querem ver uma empresa pelos olhos da alta
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administragdo, para que possam compreender a perspectiva gerencial e
prever aonde a administra¢do levara a empresa. (...) A administra¢do
deve revelar as medidas financeiras e ndo-financeiras utilizadas para
gerenciar a empresa, com as quais quantificam os efeitos das principais
atividades e eventos.”

De acordo com Eccles e Pyburn (1992), uma das limitagdes mais importantes das
medidas financeiras ¢ que sua obtencdo ocorre de forma lenta. Esses indicadores sdo o
resultado das acdes tomadas pelos gestores € ndo a causa para que os gerentes tomem
decisdes. Como o enfoque dos indicadores financeiros ¢ o resultado em lugar dos processos,
tais medidas fornecem poucas informagdes de carater operacional para a empresa. Portanto,
os indicadores financeiros ndo fornecem boas informagdes para o gerenciamento dos
processos da empresas (Hoffecker e Goldenberg, 1994).

As limitagdes apresentadas dos indicadores financeiros ndo significam que essas
medidas devam ser excluidas ou deixadas para segundo plano. Estas medidas sdo muito
importantes e algumas delas sem iguais para fornecer uma visdo global de como o negbcio
esta indo. O ideal ¢ que essas medidas sejam complementadas com medidas nao-financeiras
para que a empresa possua um sistema de medicdo de performance que atenda os usuarios
internos e externos de forma adequada e, além disso, proporcione boas informagdes para
decisoes presentes e futuras (Bernard, 1999).

Segundo Eccles (1991), a insatisfagdo com o uso de indicadores financeiros para a
avaliagcdo de desempenho das empresas ndo ¢ novidade. J& em 1951, Ralph Cordiner, entao
CEO da General Electric, constituiu uma forga-tarefa de alto nivel para a identificacdo dos
principais indicadores do desempenho corporativo. Os critérios propostos pelo grupo, além da
rentabilidade, incluiam participagdo no mercado, produtividade, atitudes dos empregados,
responsabilidade publica e o equilibrio entre metas de curto e longo prazos (Eccles, 1991).

Nanni et. al. (1990) sugerem alguns pontos que podem explicar as razdes para as
empresas utilizarem as medidas ndo-financeiras. De acordo com os autores, a economia
mundial tem o tempo como base para a competitividade entre as empresas. As empresas s
terdo vantagens competitivas se possuirem um bom indice de introdu¢do de novos produtos,
modelos e processos. Além disso, a tendéncia ¢ que as empresas troquem informagdes com
todos os elos da cadeia produtiva e criem aliangas estratégicas. Para Nanni et. al. (1990), esses
fatores tornam os modelos de avaliacao de desempenho baseados em indicadores financeiros

obsoletos.
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Ja Smith (1990) enfatiza que os indicadores nao-financeiros estdo sendo mais aceitos,
pois tais medidas sdo melhores para a monitoracdo e controle das atividades e eventos
ocorridos na empresa, enquanto os indicadores financeiros sdo mais adequados para
identificar se a empresa atingiu os objetivos tracados para longo prazo.

Para Kaplan e Norton (1997) um sistema de medi¢ao de desempenho deve possuir um
conjunto de indicadores financeiros e ndo-financeiros equilibrados. Pois, conforme os autores,
os indicadores nao-financeiros sdo adequados para a relacdo de causa e efeito das decisdes
tomadas enquanto os indicadores financeiros sdo medidas de resultados e vetores de

desempenho.

2.2.2. Processo de Medicao de Performance na Produgao

O processo de medi¢do de desempenho da funcdo producdo consiste na sele¢cdo de um
conjunto de indicadores capazes de identificar como a produg¢do desempenha suas atividades.

Kaplan e Norton (1992) enfatizam a inadequacdo dos indicadores financeiros para
avaliar o desempenho da produgdo. Segundo os autores, cada vez mais existem competéncias
e qualificacdes ndo avaliaveis através dessas medidas, porque a liga¢do entre as medidas de
avaliacdo das melhorias operacionais e o sucesso financeiro das empresas ¢ ténue e incerta.
Isto porque poderao acontecer melhorias em medidas de desempenho operacionais (qualidade,
produtividade e flexibilidade) sem que tal se reflita, de forma imediata, em melhorias nas
medidas financeiras. Para reforcar essa afirma¢do, Kaplan e Norton (1992) enfatizam que uma
melhoria da qualidade dos produtos, diminuicdo do /ead time ou ainda um aumento na
produtividade s6 se refletirdio no desempenho financeiro das empresas se, paralelamente, o
departamento de marketing apostar numa forte campanha que permita alcangar um maior
nimero de consumidores e, assim, aumentar as vendas e a participa¢do no mercado.

Esta falta de sintonia entre as medidas operacionais (producdo) e financeiras foi
demonstrada num estudo desenvolvido por Everett et. al. (1997), através do qual se analisou o
impacto de programas de melhoria de qualidade sobre o desempenho da empresa. Para tal,
foram utilizadas medidas operacionais associadas a qualidade (percentagem média de itens
defeituosos e custos da qualidade) e também medidas financeiras (lucro liquido e crescimento
do faturamento) chegou-se a conclusdo de que a melhoria da qualidade, por si s6, ndao se
mostrou suficiente para alterar o desempenho financeiro das empresas uma vez que, apesar de
se verificarem melhorias nas medidas operacionais, estas ndo se refletiam no desempenho

financeiro.
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Sentindo a necessidade de utilizar medidas de avaliacdo, que ndo os indicadores
financeiros agregados, Richardson, Taylor e Gordon (1985) propuseram a ligacdo das
medidas de desempenho com a estratégia de producdo da empresa. Mais recentemente,
Bandyopadhyay (1994) propos que estas medidas estivessem em consondncia com o0s
objetivos de desempenho da fun¢do producao e de acordo com a estratégia da empresa.

Durante as décadas de 80 e 90, com as alteragdes verificadas no mercado mundial, a
concorréncia cresceu € passou, muitas vezes, a ser feita com base em produtos com maior
qualidade e maior variedade, a custos mais baixos. Esta situagdo levou a uma alteracdo nas
prioridades competitivas das empresas que, sem deixarem de apostar em custo de produgdo
mais baixos, passaram, no entanto, a preocupar-se com a qualidade, /ead time mais curtos e
flexibilidade. (Ghalayini e Noble, 1996)

Neste contexto, surgiu a preocupagdo de utilizagdo de medidas de avaliacdo de
desempenho que refletissem estas novas prioridades competitivas. Um estudo desenvolvido
por Azevedo (1999) em 16 publicagdes na area de medicdo de desempenho da funcao
producdo revelou que, em 81% dos livros pesquisados, medidas relacionadas com velocidade
de producao e credibilidade nas entregas estavam presentes. O segundo foi “qualidade”, com
75%. O terceiro foi “flexibilidade”, com 44%, ¢ o quarto foi o relacionado com custos, com
31%.

Este resultado esta de acordo com os estudos desenvolvidos por Neely, Gregory e Platts
(1995), que enfatizam que a fun¢do producdo deve ser avaliada através de indicadores de
desempenho de acordo com as suas prioridades competitivas, ou seja, qualidade, rapidez,
credibilidade, flexibilidade e custo.

Tratando a producdo em sua defini¢do ampla, um fator que deve ser considerado na
avaliacdao de desempenho da producdo ¢ sua capacidade de inovacdo, pois na visdo ampla da
produgdo a atividade de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos ¢ sua fungdo.
(Richardson, Taylor e Gordon, 1985)

Neste mesmo sentido, observando a funcdo produc¢do de forma ampla, pode-se
considerar mais um grupo de medidas de desempenho que € o de servigos pos-vendas, ou seja,
a criacdo de um grupo de medidas de desempenho capaz de avaliar se os servigcos pds-vendas
da empresa estao sendo realizados de forma adequada. Essa afirmacdo estd de acordo com
estudos desenvolvidos por Spring e Dalrymple (2000) sobre a evolucdo da medigdo de
desempenho na producdo e o estudo de Kaplan e Norton (1997). Os trabalhos enfatizam que a

funcao produgdo em sua defini¢do ampla deve ser avaliada pelos seguintes grupos de medidas

32



Capitulo 2 Fundamentagdo Teorica

de desempenho: (a) custo; (b) qualidade; (c) flexibilidade; (d) rapidez; (e) credibilidade; (f)

inovacao; e (g) servigos pos-vendas.
2.2.3. Balanced Scorecard (BSC)

O desenvolvimento do Balanced Scorecard teve inicio em 1990, em um estudo
intitulado “Measuring Performance in the Organization of Future”, patrocinado pelo instituto
Nolan Norton. Esse estudo foi motivado pela crenga de que os métodos de avaliagdo do
desempenho empresarial, que se baseiam apenas em indicadores contdbeis e financeiros,
estavam se tornando insuficientes. (Malmi, 2001 e Otley, 1999)

Considerando isto, Kaplan e Norton (1996) acreditam que a medigdo de desempenho,
somente através dos indicadores financeiros, prejudica a capacidade da organizagdo de ser
flexivel e de criar valor econdmico para o futuro.

Para tanto, Kaplan e Norton reuniam-se, a cada dois meses, com representantes de
dezenas de organizagdes de manufatura e servigos, desde a industria pesada, até¢ a de alta
tecnologia. Um dos participantes estava utilizando um recente “scorecard” corporativo que
continha, além de medidas financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a
prazos de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processo de producdo e também eficacia no
desenvolvimento de novos produtos. As discussdes em grupo conduziram a uma amplia¢ao do
“scorecard”, denominado “Balanced Scorecard” (BSC), baseado na representacdo equilibrada
das medidas financeiras e operacionais organizadas de acordo com quatro perspectivas que
sdo: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e crescimento. (Kaplan e
Norton, 1992; Kaplan e Norton, 1996; Kaplan e Norton, 1997; e Kaplan e Norton, 2000)

No ano de 1992, as constatagdes dos estudos iniciados em 1990 foram sintetizados em
um artigo de Kaplan e Norton, “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”
(Havard Business Review, 1992). O artigo enfatizava que os gerentes necessitavam de algo
mais do que medidas financeiras tradicionais para dirigir bem suas empresas. Segundo os
autores, as medidas financeiras se referem ao passado e os gerentes precisam compreender os
fatores operacionais que conferem vantagens competitivas para a empresa.

Toda medida selecionada para um BSC deve fazer parte de uma cadeia de relagdes de
causa e efeito, que termina em objetivos financeiros e representa um tema estratégico para a
unidade de negocios. (Schiehll e Morissette, 2000)

Nesse sistema, ha um conjunto de medidas de desempenho que ndao sdo de natureza
financeira, mas também com caracteristicas nao-financeiras. Essas medidas servem
principalmente para viabilizar processos gerenciais criticos, tais como: (Kaplan e Norton,
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1997 e Kaplan e Norton, 2001 (b))

e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
e Comunicar e associar objetivos € medidas estratégicas;

e Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

O BSC ¢ um mecanismo para implementar a estratégia e ndo para a sua formulagdo. Por
1ss0, € necessario o conhecimento de como funcionam esses processos gerenciais para que se
possa compreender os motivos para a implementa¢do do BSC e quais as suas finalidades.

O processo do scorecard ¢ um trabalho que se inicia com a tradu¢do da estratégia da
unidade de negocios pelos altos executivos da mesma. Isso se da através do estabelecimento
de metas financeiras, dos clientes, dos processos internos ¢ do aprendizado e crescimento. A

representagdo do Balanced Scorecard pode ser observada na figura 2.7.
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Figura 2.7 — Modelo do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

As metas financeiras podem priorizar a receita e o crescimento de mercado, a
lucratividade ou a geragdo de fluxo de caixa. Em relacdo as perspectivas dos clientes, os altos
executivos devem definir claramente os segmentos de clientes e de mercados competitivos.

Os objetivos e medidas para os processos internos devem ser definidos ndo mais com a
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preocupacdo exclusiva com custos, qualidade e ciclos de processos, € sim com base na busca
de exceléncia para ter a estratégia bem sucedida.

A perspectiva do aprendizado e crescimento refere-se a reciclagem do conhecimento
dos funcionarios, tecnologia, sistemas de informagdes e melhoria de procedimentos
organizacionais. Enfim, com pessoal, sistemas e procedimentos que irdo trazer inovagdes €
melhorias importantes para os processos internos de negdcios, os clientes e os acionistas.

Portanto, a partir da visdo e estratégia da empresa, os objetivos e os indicadores sdo
estabelecidos para cada uma das quatro perspectivas. As medidas representam o equilibrio
entre indicadores externos voltados para os acionistas e clientes e as medidas internas dos
processos criticos de negocios, inovacao, aprendizado e crescimento. H4 um equilibrio entre
as medidas de resultado que sdo conseqiiéncias dos esforcos do passado, e as medidas que
determinam o desempenho futuro.

A seguir sdo discutidas as quatro perspectivas do Balanced Scorecard de forma mais

detalhada.

2.2.3.1. Perspectiva Financeira

Essa perspectiva tem como finalidade satisfazer as necessidades dos acionistas. Kaplan
e Norton (1996) enfatizam que essa perspectiva deve responder a seguinte pergunta: “Para
sermos bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”

Segundo Olve, Roy e Wetter (1999), a perspectiva financeira deve ser concebida de
uma forma que seja capaz de identificar os resultados de curto prazo decorrentes das escolhas
estratégicas feitas nas outras perspectivas.

Kaplan e Norton (1996) consideram que os objetivos ¢ medidas financeiras devem
desempenhar um duplo papel: definir o desempenho financeiro esperado da estratégia e servir
de meta principal para os objetivos e medidas de outras perspectivas do Balanced Scorecard.
Por isso, qualquer medida selecionada para fazer parte do BSC deve contribuir com a
melhoria do desempenho financeiro. (Kaplan e Norton, 2001 (a))

Kaplan e Norton (1997) sugerem que a perspectiva financeira seja montada a partir de
trés itens:

a) Crescimento e mix de receita: ampliacdo da oferta de produtos e servigos,
conquista de novos mercados, alteracdes do mix de produtos e servicos;

b) Redu¢do de custos e aumento da produtividade: acdes que busquem baixar o
custo direto de produtos e servigos, reduzir os custos indiretos e otimizar a

utilizagao de recursos;

35



Capitulo 2 Fundamentagdo Teorica

¢) Utilizagdo dos ativos e estratégias de investimentos: utilizagdo de forma

adequada dos ativos financeiros e fisicos.

2.2.3.2. Perspectiva dos Clientes

\

Conforme Kaplan e Norton (1996), essa perspectiva deve responder a seguinte
pergunta: “Para alcangarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”

Na perspectiva dos clientes, as empresas devem identificar os segmentos de clientes e
mercado nos quais desejam competir. Esses segmentos representam as fontes que irdo
produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa.

Segundo Olve, Roy e Wetter (1999), a perspectiva dos clientes ¢ essencial para a
organizagdo, pois descreve as maneiras pelas quais a organizacao cria valor aos seus produtos
e servigos, de que maneira o cliente identifica esse valor e o quanto esta disposto a pagar por
ele.

Através de suas observagdes, Kaplan e Norton (1997) concluiram que as organizagdes
geralmente selecionam dois conjuntos de medidas para essa perspectiva. O primeiro sdo as
medidas essenciais, a saber: (a) participagdo no mercado; (b) retengdo de clientes; (c)
captacao de clientes; (d) satisfacao dos clientes; e (e) lucratividade de clientes.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 71), “o segundo conjunto de medidas contém
os vetores de desempenho — os diferenciadores — dos resultados fornecidos aos clientes. Eles
respondem a pergunta: o que uma empresa deve oferecer aos clientes para alcancar altos
niveis de satisfagdo, retengdo, captagdo e participacao no mercado?” Se referem aos atributos
dos produtos e servicos, relacionamento com os clientes e a imagem e reputacdo da
organizagao.

Portanto, na perspectiva dos clientes, a empresa traduz a declaragdo de missdo e
estratégias em objetivos especificos para segmentos focalizados de clientes e mercados, os

quais devem ser comunicados a toda a organizagao.

2.2.3.3. Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos processos internos, sao identificados os processos criticos nos quais
a empresa deve buscar a exceléncia, no sentido de atender aos objetivos dos acionistas e dos
clientes.

Como as medidas dos processos internos estdo voltadas para os processos que terdo
maior importancia na satisfagdo do cliente e na consecucdo dos objetivos financeiros da

empresa, geralmente os objetivos e medidas para essa perspectiva s6 sdo desenvolvidos
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depois de formulados os objetivos € medidas para a perspectiva financeira e do cliente. Essa
seqiiéncia permite que as empresas focalizem suas medidas de desempenho dos processos
internos nos processos que conduzirdo a realizacdo dos objetivos dos acionistas e clientes.
(Kaplan e Norton, 2000 (c))

De acordo com Kaplan e Norton (1996), “os sistemas tradicionais” de medi¢ao de
desempenho geralmente visam o controle e a melhoria dos centros de responsabilidade e
departamentos existentes. Embora muitas empresas complementem as medidas financeiras
com medidas de qualidade, producao, produtividade e tempo, esses sistemas de medi¢ao ainda
sdo deficientes, dado que se baseiam na tentativa de melhorar o desempenho de
departamentos individuais, ao invés de negocios integrados.

Conforme os referidos autores, a tendéncia ¢ a de medir o desempenho dos processos de
negocios, como por exemplo, atendimento de pedidos, compras, planejamento e controle de
produgdo, que atravessam varios departamentos organizacionais. Normalmente, medidas de
custo, qualidade, produtividade e tempo devem ser definidas e avaliadas para esses processos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), cada empresa desenvolve um conjunto de
processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados financeiros. Existe uma
cadeia de valor genérica com trés processos principais: processo de inovagdo, processo de

operagoes e processos de servigo pés-venda. (Figura 2.8)

Processo de
Processo de Processo de Servicos

Inovagdo Operagoes Pos-vendas

Identificacdo Satisfacdo
das . . das
Identlﬁca Identificar Gerar Entregar Servicos .
necessidades necessidades
oferta de produtos e )produtos e aos .
dos clientes . . . dos clientes
mercado produtos servicos servicos clientes

Figura 2.8 — A Perspectiva dos Processos Internos - Modelo da Cadeia de Valor Genérica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102)

Segundo Kaplan e Norton (1997), “os sistemas de desempenho tradicionais” focalizam
unicamente os processos de operacdes e de servigos pds-venda. Conseqiientemente, nesses
sistemas, o processo de controle e melhoria se restringe a “onda curta” da criagdo de valor.
Essa “onda curta” tem inicio com o recebimento do pedido de um cliente existente relativo a
um produto ou servigo existente, ¢ termina com a entrega do produto ao cliente. Neste
contexto, a empresa cria valor a partir da producao, entrega e assisténcia a esse produto € ao

cliente por um custo inferior ao preco recebido.
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De acordo com os autores, o BSC incorpora o processo de inovagdo como um
componente vital da perspectiva dos processos internos passando a focalizar a “onda longa”
da criagdo de valor. Nesta onda, as empresas, inicialmente, identificam e cultivam novos
mercados, novos clientes e as necessidades emergentes e latentes dos clientes atuais.
Posteriormente, mantendo-se na mesma onda de criacdo de valor e crescimento, as empresas
projetam e desenvolvem novos produtos ou servicos que lhes permitam atingir novos
mercados e clientes e satisfazer as necessidades recém identificadas dos clientes.

O processo de operagdes nao s6 representa a “onda curta” da criagdo de valor nas
organizagdes, tendo como uma das caracteristicas o tempo de ciclo do pedido de um cliente,
como também enfatiza a entrega eficiente, regulamentar e pontual dos produtos e servigos
existentes aos clientes atuais. A exceléncia operacional e a reducdo dos custos nos processos
de produgdo e prestacao de servigos constituem metas importantes para as empresas.

As operacdes tendem a ser repetitivas, permitindo que técnicas de administragdo
cientifica sejam diretamente aplicadas para controlar e melhorar o recebimento e o
processamento dos pedidos dos clientes e os processos de suprimentos, produ¢do e entrega. A
influéncia recente da gestdo pela qualidade total e da competi¢do baseada no tempo,
praticadas pelas principais industrias japonesas, levaram muitas organizagdes a completar
suas medidas tradicionais de custo e financas com medidas de qualidade e de tempo de ciclo.
(Kaplan e Norton, 1996)

Conforme Kaplan e Norton (1997), alguns aspectos dessas medidas provavelmente
serdo incluidos como medidas fundamentais de desempenho na perspectiva dos processos
internos da grande maioria das organizagdes. Além dessas medidas, ¢ importante que os
executivos avaliem outras caracteristicas de seus processos, tais como a de flexibilidade e as
de caracteristicas especificas dos produtos ou servicos que geram valor para os clientes. Os
autores enfatizam que algumas organizacdes oferecem produtos exclusivos, medidos por
precisao, tamanho, velocidade, clareza ou consumo de energia, permitindo obter altas

margens de lucro para vendas efetuadas a segmentos especificos de mercado.

2.2.3.4. Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Os objetivos estabelecidos nas perspectivas financeiras, do cliente e dos processos
internos, revelam onde a empresa deve se destacar para obter um desempenho excepcional.
Os objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento, por sua vez, oferecem a infra-
estrutura que tornara possivel a consecucdo de objetivos ambiciosos nas outras trés

perspectivas. Portanto, a capacidade de alcangar metas superiores depende das capacidades
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organizacionais para o aprendizado e crescimento. (Kaplan e Norton, 1996)

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 132-152), a perspectiva do aprendizado e

crescimento esta dividida em trés categorias principais:

a)

b)

Capacidade dos Funcionarios: Fazer o mesmo trabalho repetidamente, com o
mesmo nivel de eficiéncia, ndo ¢ mais suficiente para o sucesso organizacional.
Apenas para manter a posi¢do relativa atual, as empresas se véem obrigadas a
melhorar continuamente. E se quiserem crescer além dos niveis atuais de desempenho
financeiro e para os clientes, ndo basta obedecer procedimentos operacionais
padronizados estabelecidos pelas elites organizacionais. As idéias que permitem
melhorar os procedimentos e o desempenho para os clientes cada vez mais emanam
dos funcionarios da linha de frente, que se encontram mais proximos dos processos
internos e dos clientes da organizacdao. Padrdoes que determinavam como o0s
procedimentos internos e a resposta aos clientes deveriam ser realizados servem como
base a partir da qual devem ser feitas melhorias continuas, mas ndo servem como
padroes para o desempenho atual e futuro. Como grupo de medidas essenciais para os
funcionarios temos: (1) Satisfacdo dos funcionarios; (2) Retencao dos funciondrios; e

(3) Produtividade dos funcionarios.

Capacidade do Sistema de Informacao: Esse indicador avalia a disponibilidade atual
das informagdes relativamente as necessidades previstas. Medidas vidveis de
disponibilidade de informagdes estratégicas poderiam ser o percentual de processos
que oferecem feedback em tempo real sobre a qualidade, tempo e custo, e o percentual
de funcionarios que lidam diretamente com o cliente e tém acesso on-line as

informacgdes referentes a eles.

Motivacdo, Empowerment e Alinhamento: Mesmo funcionarios habilitados, que
dispoem de excelente acesso as informagdes, ndo contribuirdo para o sucesso
organizacional se ndo forem motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se
ndo tiverem liberdade para decidir ou agir. Por isso, o terceiro vetor dos objetivos de
aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional para motivacao e iniciativa
dos funcionarios. Como grupo de medidas basicas destacam-se: (1) medidas de
sugestOes apresentadas e implementadas; (2) medidas de melhoria; (3) medidas de

alinhamento individual e organizacional; e (4) medidas de desempenho de equipe.
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Diferentemente do que ocorre com as perspectivas financeiras, dos clientes e dos
processos internos, ha um numero muito menor de exemplos concretos de medidas para a
perspectiva do aprendizado e crescimento. A auséncia de medidas especificas para os
objetivos estabelecidos nessa quarta perspectiva do Balanced Scorecard é uma indicagdo de
que ndo se esta vinculando os objetivos estratégicos de reciclagem dos funcionarios,
fornecimento de informagdes e alinhamento de individuos, equipes e unidades

organizacionais a estratégia e aos objetivos de longo prazo. (Kaplan e Norton, 1996)

2.2.4. Performance Prism

O Performance Prism foi desenvolvido por uma equipe de pesquisadores da Cranfield
School of Management, tendo como principal pesquisador Andy Neely. Este modelo consiste
na apresentacdo dos critérios de avaliacdo de desempenho divididos em cincos faces de um
prisma, que sdo: satisfagdo dos ‘“stakeholders™ (partes interessadas — investidores, clientes,
intermediarios, empregados, fornecedores, agentes reguladores e comunidade); estratégias;
processos; capacidades e contribuicdes dos “stakeholders”. (Adams e Neely, 2000; Adams e
Neely, 2001 (a); Adams e Neely, 2001 (b); Neely, Adams e Kennerley, 2002; Neely, Adams e
Growe, 2001 e Neely e Adams, 2000)

No topo e na parte inferior do prisma sdo apresentadas, respectivamente, a satisfacao
dos “stakeholders” e a contribuicdo dos “stakeholders”. As trés faces laterais representam as
estratégias, os processos e as capacidades (Figura 2.9). Neely e Adams (2001) explicam que
essa forma de organizagdo ¢ fun¢do da necessidade das organizagdes serem bem sucedidas, o
que s6 ocorre com a satisfacao dos seus “stakeholders”. Logo, para atender aos “stakeholders”
¢ preciso estabelecer boas estratégias. Para por em pratica as estratégias tracadas ¢ necessario
que a empresa possua adequados processos. Para ter bons processos € preciso que haja
capacidades para executar esses processos. Por fim, a empresa deve estabelecer quais as

contribui¢des dos seus “stakeholders” para que a empresa tenha sucesso.
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Satisfagdo dos “stakeholders”
Estratégias

Processos

Capacidades

[ Contribui¢ao dos “stakeholders’

A

b

L o .,l ./

Figura 2.9 — Representagdo do Performance Prism

Fonte: Neely e Adams (2001)

Segundo Neely e Adams (2001), as cinco perspectivas de performance distintas, mas
logicamente encadeadas, podem ser identificadas através de cinco perguntas:

a) Satisfacdo dos “stakeholders” — Quem sio os “stakeholders” da empresa e o
que eles querem e necessitam?;

b) Estratégias — Quais estratégias a empresa precisa pOr em pratica para satisfazer
as necessidades dos “stakeholders”?;

c) Processos — Quais sdo os processos criticos requeridos para realizar essas
estratégias?;

d) Capacidades — Que capacidades a empresa precisa possuir para operar e
melhorar esses processos?; e

e) Contribuicao dos “stakeholders” — Que contribuicdes a empresa quer dos
“stakeholders” se quiser manter e desenvolver essas capacidades?

Segundo Neely, Adams e Kennerley (2002), o Performance Prism representa a segunda
geracdo dos modelos de avaliagdo empresarial. De acordo com os autores, a primeira geragao
estd relacionada com a satisfacdo dos acionistas e dos clientes. Como exemplo de um modelo
da primeira geracdo os autores apontam o Balanced Scorecard. Para os autores, o
Performance Prism ¢ mais avancado, pois considera as necessidades e as contribui¢des dos
stakeholders e ndo apenas as necessidades dos acionistas e clientes.

Em muitas organizagdes, as necessidades dos acionistas e dos clientes sdo prioritarias
para a empresa. Nao € por acaso que o Balanced Scorecard tem duas perspectivas (financeira
e clientes) destinadas a esses dois grupos de partes interessadas. Porém, conforme Neely e

Adams (2000), em algumas organizagdes as necessidades de outros stakeholders véem
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crescendo em importancia. Nos ultimos anos, por exemplo, os empregados t€ém recebido
destaque como uma peca fundamental para o sucesso organizacional, sendo bastante discutida
a necessidade de congruéncias entre os objetivos dos funcionarios e os interesses da empresa.
Outros entes de destaque sdo os fornecedores ¢ as empresas parceiras, em funcdo do ja
comprovado ganho da empresa com um bom gerenciamento da cadeia de producao (Miranda,
1997), o que ¢ conhecido em inglés como supply chain management. Portanto, segundo Neely
e Adams (2000) em fungdo da crescente importancia dos demais stakeholders ¢ necessario
que exista uma mensuracdao da satisfacdo e contribuicdes de todos os stakeholders da
organizagao.

A seguir, serdo apresentadas, de forma mais detalhada, as cinco facetas do Performance

Prism, além de um estudo comparativo entre o Balanced Scorecard e o Performance Prism.

2.2.4.1. Satisfagdo dos “Stakeholders™”

Segundo Neely, Adams e Kennerley (2002), um das grandes falacias do processo de
medi¢do de desempenho empresarial ¢ que as medidas devem ser derivadas da estratégia.
Conforme os autores em cada 10 palestras sobre o assunto 9 defendem que as medidas de
desempenho derivam da estratégia da empresa. De acordo com os autores, isso esta
conceitualmente errado. Para eles, derivar os indicadores da estratégia ¢ entender de forma
equivocada o propdsito das medidas de desempenho e o papel da estratégia.

Segundo os autores, as medidas de desempenho sdo projetadas para indicar se a empresa
estd indo na direcdo desejada. As medidas ajudam os gerentes a estabelecerem se a empresa
vai atingir o destino estabelecido. Estratégia, porém, ndo ¢ sobre destino. Pelo contrario, ¢
sobre a rota que a empresa deve seguir, ou seja, como alcancar o destino desejado. (Neely,
Adams e Kennerley, 2002)

As organizagdes podem escolher dar mais atengdo a um grupo de stakeholders do que
a outro, ndo porque determinado stakeholder ¢ implicitamente mais importante do que o
outro, mas porque aquele stakeholder ndo recebeu atengdo devida no passado. Os executivos
devem decidir quem sdo os stakeholders, o que eles necessitam e desejam, para que as
estratégias satisfacam suas necessidades. (Neely, Adams e Kennerley, 2002)

Logo, o ponto de partida para decidir o que medir ndo deve ser a estratégia, mas sim o
estabelecimento de quem sdo os stakeholders e o que eles querem e necessitam.

Conseqlientemente, a primeira faceta do Performance Prism ¢ a satisfacdo dos stakeholders.
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2.2.4.2. Contribui¢ao dos “Stakeholders™

A segunda perspectiva de performance ¢ a contribuicdo dos stakeholders. Essa
perspectiva foi incluida no Performance Prism, pois considera-se que a empresa deve
satisfazer seus stakeholders, mas a organiza¢ao precisa obter vantagens com o atendimento
das necessidades dos stakeholders. (Neely, Adams e Kennerley, 2002)

Por exemplo, os empregados querem um lugar seguro para trabalhar, salarios decentes,
reconhecimento e oportunidade para influenciar a organizacdo. Atendendo a essas
necessidades dos funcionarios, em retorno, a empresa quer que o empregado ofereca idéias e
sugestdes, desenvolva habilidades, melhore sua produtividade e seja leal aos objetivos da
empresa. Segundo Neely, Adams e Growe (2001), a perspectiva da contribui¢do dos
stakeholders ¢ uma caracteristica unica do Performance Prism, pois conforme os autores, de
todos os modelos de medigdo de performance pesquisados por eles, nenhum possui essa
perspectiva.

A seguir ¢ apresentada a tabela 2.2, que evidéncia alguns requisitos para satisfagao dos

stakeholders e quais as suas possiveis contribuigdes para a empresa.

Tabela 2.2 — Satisfagdo e Contribuigdo dos Stakeholders
Fonte: Neely e Adams (2000)

Satisfacao dos Stakeholders Contribuicao dos Stakeholders
. . Stakeholders . .
(necessidade e desejos dos (necessidade e desejos da
Stakeholders ) empresa)

Rapido, Certo, Barato e Facil | Clientes e Intermediarios | Confianga, Lucro e Crescimento

Seguranca, Carreira,

Hab:lidades e Salarios Empregados Lealdade e Maior Produtividade
Conﬁanga, Lucro e Fornecedores Répido, Certo, Barato e Facil
Crescimento
Legalidade, Amizade, Reguladores e Comunidade Regras e Conselhos
Seguranc¢a e Verdade
Retorno e Ganhos Investidores e Acionistas Capital e Crédito

2.2.4.3. Estratégias

Como pode ser observada, a primeira perspectiva de performance ¢ a satisfagdo dos
stakeholders. Os gerentes precisam responder a seguinte pergunta: “Quem sao os stakeholders
da empresa e o que eles querem e necessitam?”. Uma vez respondida estd pergunta, a empresa
pode seguir o préximo passo que ¢ estabelecer a terceira perspectiva denominada de
estratégia. (Neely, Adams e Kennerley, 2002)

A pergunta a ser respondida nesta perspectiva € a seguinte: “Quais estratégias a empresa
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precisa por em pratica para satisfazer as necessidades dos stakeholders?”. Neste contexto, a
mensuracdo do desempenho possui quatro papéis. No primeiro, as medidas possibilitam
conhecer se as estratégias estdo sendo realmente implementadas. No segundo, as medidas
podem ser utilizadas para comunicar as estratégias dentro da organizag¢do. No terceiro, as
medidas podem ser utilizadas para encorajar e incentivar a implementacdo de uma estratégia.
Por fim, as medidas podem ser analisadas e utilizadas para identificar se as estratégias estdo

sendo realizadas de acordo com o planejamento. (Neely, Adams e Kennerley, 2002)

2.2.4.4. Processos

A quarta perspectiva do Performance Prism ¢ a dos processos. A pergunta que deve
ser respondida nesta perspectiva € a seguinte: “Quais sd0 0s processos criticos requeridos para
realizar as estratégias estabelecidas?”. Os processos internos das empresas nos ultimos anos
vém se tornando bastante relevantes para as empresas, pois se constituem como um grande

fator para obter vantagens competitivas. (Neely, Adams, 2000)

Segundo Neely, Adams e Kennerley (2002), a perspectiva dos processos pode ser
divididas em quatro categorias:
e Desenvolvimento de novos produtos ou servigos;
e (Geracdo de demanda;
e Atendimento da demanda;

¢ Planejamento e administragdo de todas as partes da empresa.

Segundo Neely, Adams e Kennerley (2002), os processos sdo o que fazem a
organizacgdo trabalhar. Do ponto de vista da mensuragdo de desempenho, segundo os autores,
¢ preciso considerar os aspectos criticos. De acordo com os autores, esses caracteristicas sao
as seguintes:

¢ Qualidade (consisténcia, conformidade, durabilidade e exatiddo)
¢ Quantidade (volume de produg¢do e processamento)

e Tempo (velocidade de producdo, entrega, disponibilidade)

e Facilidade de Uso (flexibilidade, acessibilidade e conveniéncia)

e Valor (custo e prego)

2.2.4.5. Capacidades
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A quinta perspectiva do Performance Prism ¢ a das capacidades. A pergunta que deve
ser respondida nesta perspectiva ¢ a seguinte: “Que capacidades a empresa precisa para operar
e melhorar esses processos?”. Apos respondida essa pergunta, ¢ possivel identificar as
medidas que permitirdo avaliar se a empresa possui capacidades para atender os processos
atuais e condigdes de criar novos processos para suprir futuras demandas. (Neely, Adams e
Kennerley, 2002)

Os processos nao podem funcionar sozinhos, eles necessitam de certas habilidades e
infra-estrutura para que sejam realizados de forma adequada para satisfazer a estratégia
empresarial. As capacidades podem ser definidas como a combinagdo de pessoas, praticas,
tecnologias e infra-estrutura que juntos representam a habilidade da organizacdo de criar valor

para seus stakeholders.

2.2.5. Estudo Comparativo entre o Balanced Scorecard e o Performance

Prism

O Balanced Scorecard e o Performance Prism sdo sistemas voltados a mensuracao do
desempenho empresarial e a comunicagdo da estratégia empresarial em todos os niveis
hierarquicos da empresa, para que haja uma congruéncia entre os objetivos dos funciondrios e
os interesses da empresa, ou seja, o alinhamento organizacional. Ambos utilizam multiplos
indicadores de desempenho, isto ¢, nos dois modelos existem indicadores de natureza
financeira e medidores de caracteristicas ndo-financeiras.

Outro aspecto analisado é em relacdo as perspectivas dos modelos. No Balanced
Scorecard existem quatro que sdo: financeira, cliente, processos internos e aprendizado e
crescimento. No Performance Prism existem cinco perspectivas que sdo: necessidades dos
“stakeholders”, estratégia, processos, capacidades e contribuicdo dos “stakeholders”. Neste
item, existe uma convergéncia parcial entre os dois modelos, pois as perspectivas de
processos internos e de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard sao semelhantes as
facetas dos processos e das capacidades do Performance Prism.

Quanto ao enfoque, existe uma divergéncia entre os dois modelos, pois no Performance
Prism sdo levadas em consideragdo as necessidades e as contribuigdes dos “stakeholders”
(investidores, acionistas, clientes, intermediarios, empregados, fornecedores, agentes
reguladores e comunidade). J& o Balanced Scorecard tem como enfoque os acionistas
(perspectiva financeira) e os clientes. Essa divergéncia ¢ observada por Neely, Adams e
Growe (2001). Esses autores destacam que quase nenhuma mengdo ¢ feita aos empregados,

aos intermediarios, aos fornecedores, aos agentes reguladores e a comunidade no Balanced
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Scorecard.

Outro item analisado foi quanto a defini¢do da estratégia e dos indicadores de
desempenho. Esse ¢ mais um ponto de divergéncia entre os dois modelos, pois no Balanced
Scorecard a estratégia da empresa ¢ formulada e depois € projetado um conjunto de medidas
de performance. No Performance Prism, primeiro sdo identificados os indicadores para
satisfazer os “stakeholders” e, depois, ¢ formulada a estratégia da empresa. Neely, Adams e
Kennerley (2002) enfatizam que tradicionalmente as medidas derivam das estratégias da
empresa, Os autores, porém afirmam que isso ¢ errado, pois a Unica razdo para a empresa
possuir uma estratégia ¢ satisfazer as necessidades dos seus “stakeholders”. Segundo esses
pesquisadores, o ponto de partida deve ser: “Quem sdo os stakeholders da empresa e o que
eles querem e necessitam?”. Conforme os autores, so6 quando esta pergunta for respondida ¢é
que a estratégia pode ser colocada em pratica para assegurar que as necessidades dos seus
“stakeholders” serdo satisfeitas.

A seguir, ¢ apresentada uma tabela resumo das comparagdes entre o Balanced

Scorecard e o Performance Prism.

Tabela 2.3 — Resumo das Comparagées entre o Balanced Scorecard e o Performance Prism

Item Comparado Balanced Scorecard Performance Prism Comparacio*
Tipo de sistema Sistema voltado a mensuragdo do | Sistema voltado a mensurac¢do do v
desempenho empresarial e desempenho empresarial e
comunicag¢do da estratégia comunicagdo da estratégia
empresarial. empresarial.
Medidas de Multiplos indicadores Multiplos indicadores v
desempenho (indicadores financeiros e néo- (indicadores financeiros e ndo-
financeiros). financeiros).
Perspectivas** Financeira, clientes, processos Necessidades dos “stakeholders”, Xy
internos e aprendizado e estratégia, processos,
crescimento. capacidades e contribuig@o dos
“stakeholders”.
Enfoque Acionistas e clientes “Stakeholders” (investidores, X

acionistas, clientes,
intermediarios, empregados,
fornecedores, agentes
reguladores e comunidade).

Estratégia e defini¢do | A estratégia da empresa ¢é Primeiro s3o identificados os X
dos indicadores formulada e depois € projetado | indicadores para satisfazer os
um conjunto de medidas de “stakeholders” e depois €
performance. formulada a estratégia da
empresa.

* Significado dos simbolos: - convergéncia entre os dois sistemas.
X - divergéncia entre os dois sistemas.
XV - convergéncia parcial entre os dois sistemas.
** As perspectivas de processos internos e de aprendizado e crescimento do Balanced Scorecard sao
semelhantes as facetas dos processos e das capacidades do Performance Prism.
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2.2.6. Outros Modelos de Avaliagao de desempenho

Esse topico do trabalho ¢ dedicado a descri¢do de modelos de avaliagcdo de performance
empresarial, apresentados na literatura, similares ao Balanced Scorecard e o Performance
Prism. Um especial destaque sera dado a dois modelos: o Piramide de Performance e o PEMP

(Progresso Efetivo e Medicao de Performance)

2.2.6.1. Piramide de Performance

McNair et. al. (1990) apresentam um modelo de avaliacdo de desempenho denominado
de piramide de performance. O modelo esta voltado para o cliente, vinculado a estratégia da
empresa, com medidas financeiras complementadas com varios medidores ndo-financeiros. A
informacao de controle do gerenciamento tradicional precisa ser fornecida somente em um
nivel relativamente alto da companhia. A pirdmide de performance estd baseada nos conceitos
de administragcdo da qualidade total, engenharia industrial e relatorios das atividades. (Olve,
Roy e Wetter 1999)

A piramide de performance mostra uma companhia em quatro niveis diferentes e
proporciona uma estrutura para um sistema de comunica¢do em duas vias, que ¢ necessario
para instituir uma visdo abrangente da empresa nos varios niveis da organiza¢ao. Os objetivos
e as medidas tornam-se elos entre a estratégia da empresa e suas atividades. Ou seja, os
objetivos sdo traduzidos para os niveis mais baixos de toda a organizacdo, enquanto as
medidas sdo traduzidas para niveis superiores. (Olve, Roy e Wetter, 1999 e Cross e Lynch,
1989)

No nivel mais alto, a direcdo da empresa formula o ponto de vista da organizacdo. No
segundo nivel, a unidade comercial e os objetivos divisionais s3o expressos em termos
financeiros e de mercado mais especificos, ja que, a partir de um ponto de vista externo, os
clientes e acionistas determinam o que ¢ importante para ser medido. No terceiro nivel, sdo
definidos os objetivos operacionais mais tangiveis e também as prioridades para cada unidade
de negocio operacional. E neste nivel que sdo formulados os objetivos em termos da
satisfacao do cliente, flexibilidade e produtividade. Esse nivel funciona como um elo entre as
partes mais altas e mais baixas da pirdmide. Além disso, esse nivel ¢ aquele a partir do qual
derivam-se os objetivos tais como qualidade, entrega, ciclo de tempo e desperdicio. Desses, a

qualidade e a entrega estio diretamente relacionadas a eficacia externa, enquanto o tempo de
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ciclo e o desperdicio sao indicadores de eficiéncia interna da companhia. (Olve, Roy e Wetter,
1999)

Segundo McNair et. al. (1990), a parte inferior da pirdmide, ou seja, na parte das
operacdes, a performance ¢ medida em bases diarias, semanais ou mensais. Mais alto na
piramide, as medidas sao menos freqiientes e mais predominantemente financeiras.

A representacdo do modelo de avaliagdo de desempenho empresarial pode ser

]

MEDIDAS

observada na figura 2.10.

OBJETIVOS

!

Visdo da
Corporacdo

Mercado Financeiro

Satisfagao Flexibilidade Produtividade
do Cliente

Qualidade Entrega Tempo de Desperdicio

Ciclo
/ OPERACOES

Eficacia Eficéacia
Externa Interna

Figura 2.10 — Representa¢do do Pirdmide de Performance

Fonte: Cross e Lynch (1992)

2.2.6.2. PEMP — Progresso Efetivo e Medi¢ao de Performance

Em inglés, esse sistema é conhecido como EP*M (Effective Progress and Performance
Measurement). De acordo com Adams e Roberts (1993) esse modelo ¢ dividido em quatro
areas:

e Medidas externas — servir clientes e mercados;

e Medidas internas — melhorar a eficacia e a eficiéncia;

e Medida de alto a baixo — detalhar a estratégia geral e acelerar o processo de
mudanca;

e Medidas de baixo para cima — delegar poderes e aumentar a liberdade de acao.
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Conforme Adams e Roberts (1993), o proposito desse sistema de medicdo de
desempenho ndo ¢ somente implementar a estratégia da companhia, mas também fomentar
uma cultura na qual a mudanca constante seja um modo de vida normal. Ou seja, o objetivo
do modelo ¢ implementar a estratégia da empresa e favorecer uma cultura em que mudancas

constantes sejam uma coisa normal na organizagao.

2.2.6.3. Outros Modelos

Um trabalho interessante na area de modelos de medigdo de desempenho foi o
desenvolvido por Miranda e Gomes da Silva (2002). Este trabalho ¢ resultado de um estudo
baseado em pesquisa secundaria obtida por meio de pesquisa bibliografica em 22 livros
publicados nos Estados Unidos e quatro na Inglaterra dedicados ao estudo da medicdo de
desempenho nas empresas.

Neste trabalho, foram identificados 21 modelos de avaliacao de performance. Para cada
modelo foram encontrados os seguintes aspectos: (a) o principal objetivo; (b) o foco da
medi¢do; (c) as principais empresas em que o modelo foi aplicado; (d) as referéncias
bibliograficas; e (e) algum comentario relevante.

A seguir sdo apresentados os 21 modelos estudados por Miranda e Gomes da Silva
(2002).

Tabela 2.4. — Outros Modelos de Medi¢do de Performance
Fonte: Miranda e Gomes da Silva (2002, p. 138-141)

Sistema ou Modelo/

~ . ~ Caracteristicas
Autor/Ano de criacio ou divulgacio
(d) Balanced Scorecard/Kaplan e Objetivo: prover executivos com uma estrutura compreensiva que
Norton/1992 traduza a visdo e estratégia da empresa em um conjunto coerente

de medidas de performance.

Foco: quatro perspectivas basicas: financeira, cliente, processos
internos do negoécio, e aprendizado e crescimento. Podem haver
mais ou menos perspectivas para acomodar necessidades
especificas de uma empresa (Kaplan e Norton, 1996, p. 34).
Aplicacao: National Insurance, Kenyon Stores, Metro Bank,
Pioneer Petroleum, Halifax, Skandia, British Airways, Coca-Cola,
Analog Devices, Mobil AM & R, Pitney Bowes.

Comentarios: veio para corrigir os modelos de medigao
tradicionais, que tinham excessiva énfase em medidas financeiras.

(e) Balanced Scorecard/Maisel/1992 Objetivo: os mesmos que o Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton.

Foco: financeiro, cliente, processos de negdcios e recursos
humanos.

Comentarios: O modelo de Maisel surgiu na mesma época que o
de Kaplan e Norton e ¢ muito semelhante a este.
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Sistema ou Modelo/
Autor/Ano de criacio ou divulgacio

Caracteristicas

(f) EVITA/ABB Suiga (empresa
multinacional) /1994

Objetivo: ver a empresa por diferentes perspectivas ou areas.
Permitir o controle financeiro e gerencial que garantisse o sucesso
do Programa Focado no Cliente, criado pela empresa.

Foco: cinco perspectivas: financeira, cliente, inovagao/
desenvolvimento, processo/fornecedores.

Comentarios: modelo baseado no Balanced Scorecard.

(g) SMART (“Strategic Measurement
and Reporting Technique”) e
Performance Pyramid/ Wang
Laboratories/ 1988 ou Performance
Pyramid/ McNair, Lynch e
Cross/1990

Objetivo: baseado na estratégia geral da empresa e orientado para
o cliente.

Foco: financeiro, mercado, satisfacdo do consumidor,
flexibilidade, produtividade, qualidade, entrega, tempo processo e
custo. O modelo de McNair difere apenas nestes dois ultimos
focos, que ele substitui por ciclo de produc¢ao e desperdicio.
Aplicacio: Wang Laboratories.

Comentarios: modelo baseado nos conceitos de gerenciamento da
qualidade total; engenharia industrial e contabilidade por
atividade. O modelo cria condi¢des para comunicag¢do em duas
dire¢des. Os objetivos fluem de cima para baixo ¢ as medidas
fluem de baixo para cima. Objetivos e medidas sdo os elos entre a
estratégia da empresa e suas atividades.

(h) EP*M (“Effective Progress and
Performance Measurement”)/ Adams
e Roberts/1993

Objetivo: implementar a estratégia da empresa e favorecer uma
cultura em que mudancas sejam uma constante.

Foco: medidas externas (atendimento de clientes e mercados);
medidas internas (melhoramento da eficacia e eficiéncia); medidas
de cima para baixo (detalhando a estratégia geral e acelerando o
processo de mudanga); medidas de baixo para cima (delegando
decisdes e priorizando liberdade de aco).

(1) Navegador do Capital Intelectual ou
Navegador de Negocios da
Skandia/Skandia/1994

Objetivo: instrumento de controle gerencial interno e
complementagdo dos relatdrios financeiros externos.

Foco: financeiro, clientes, processos, renovagao e
desenvolvimento e humano.

Aplicacio: Skandia Insurance

Comentarios: o sistema da Skandia foi o primeiro a,
publicamente, enfatizar e apresentar medidas relacionadas com o
capital intelectual.

(j) DBM (Dynamic Business
Measurement) ou GIMS (Global
Integrated Measurement
System)/Electrolux/1994

Objetivo: mostrar o interrelacionamento entre a visdo da
companbhia, estratégia ¢ o planejamento de curto prazo.

Foco: Financeiro, cliente, operacional e cultural.

Aplicacio: Electrolux

Comentérios: o sistema da Electrolux contempla 16 diferentes
indices-chaves, sendo 12 deles nao-financeiros. O sistema veio
prover a empresa com medidas de qualidade, satisfagdo do cliente,
desenvolvimento de produtos e motivagdo dos empregados.

(k) Sistema de Mensurag@o Baseado no
Modelo de Input-Processamento-
Output/Fitzgerald et al./1991

Objetivo: dar suporte a estratégia escolhida em resposta ao
ambiente competitivo, para empresas de servicos.

Foco: resultado da estratégia escolhida (competitividade e
performance financeira) e determinantes do sucesso (qualidade de
servigos, flexibilidade, utilizagdo de recursos e inovagao).
Aplicacao: empresas de servigos, principalmente

Comentarios: O modelo foi desenvolvido para empresas de
servicos, mas € genérico suficiente para ser aplicado a outros
setores.
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Sistema ou Modelo/
Autor/Ano de criacio ou divulgacio

Caracteristicas

(1) Sistema de Mensuragdo Baseado no
Modelo de Input-Processamento-
Output/Bogan e English/ 1994

Objetivo: identificar os mais importantes fluxos de trabalho da
organizagdo.

Foco: inputs, processos, outputs e satisfacdo do consumidor
Aplicacdo: GTE, IBM, Xerox, British Telecom.

Comentarios: considera imputs tangiveis e intangiveis, tais como
informagao.

(m) Sistema de Mensura¢do Baseado em
Benchmarks/Bogan e English/1994

Objetivo: melhoria continua da performance
Foco: ndo define.
Aplicacio: Kodak, IBM, Xerox, Chevron

Comentarios: O objetivo € ter um painel amplo de medidas que
inclua medidas financeiras ¢ nio financeiras.

(n) Modelo Tipico Sugerido por
Czarnecki/1999

Objetivo: definir um modelo tipico representativo da maioria das
empresas investigadas.

Foco: Qualidade, Produtividade, Tempo do Ciclo ¢ Controle.
Aplicacao: Genérico

Comentarios: este modelo serve de ponto de partida para o
desenvolvimento de modelo mais sofisticado.

(o) Modelo de Relacionamento
Qualidade-Lucro (Lentes do
consumidor)/ Johnson ¢
Gustafsson/1999

Objetivo: estabelecer relagdes mais explicitas entre qualidade,
satisfacdo do consumidor, lealdade do consumidor e lucratividade
(performance financeira).

Foco: qualidade interna, satisfagdo do consumidor, lealdade do
consumidor € lucro.

Aplicacio: Sears e Volvo
Comentirios: veja a seguir os modelos da Sears e Volvo.

(p) Modelo de Relacionamento
Qualidade-Performance Financeira

Modelo Especifico da Sears: Modelo
Quantitativo Empregados-Clientes-
Lucro/1998

Objetivo: dar suporte ao programa de melhorias que relaciona
clientes, empregados e acionistas através de um conjunto de
medidas “vencedoras”.

Foco: trés atrativos: um lugar atrativo para comprar (foco no
cliente), um lugar atrativo para trabalhar (foco no empregado), e
um lugar atrativo para investir (foco nos acionistas).

Aplicacio: Sears

Comentarios: este modelo é baseado na estrutura apresentada por

Johnson e Gustafsson, a qual relaciona qualidade a performance
financeira. O modelo da Volvo tem a mesma filosofia.

(q) Modelo de Relacionamento
Qualidade-Performance Financeira

Modelo Especifico da
Volvo: Modelo Qualidade-Lucro/1998

Objetivo: dar suporte ao programa de gerenciamento da qualidade
orientada para o consumidor.

Foco: qualidade interna, qualidade externa, produtividade,
satisfacdo e lealdade do consumidor, custos e lucratividade.
Aplicacio: Volvo

Comentarios: este modelo é baseado na estrutura apresentada por
Johnson e Gustafsson, a qual relaciona qualidade a performance
financeira. O modelo da Sears tem a mesma filosofia.

(r) Quantum/ Hronec ¢ Arthur Andersen
and Co./1993

Objetivo: emitir os “sinais vitais” da organizacdo, que vao
comunicar o que ¢ importante através da organizacdo: a estratégia
(de cima para baixo), o resultado dos processos (de baixo para
cima) e o controle e melhoria dentro dos processos.

Foco: custo, qualidade ¢ tempo medidos em trés dimensdes:
pessoas, processos e organizagao.
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Sistema ou Modelo/
Autor/Ano de criacio ou divulgacio

Caracteristicas

(s) Modelo de Medigdo Orientado para a
Avaliacdo da Performance dos
Empregados/Czarnecki/1999

Objetivo: entender, comunicar e recompensar os empregados.
Foco: Gerenciamento dos empregados, traducdo de estratégias em
objetivos de performance, e aplicabilidade a sistemas de
recompensa e reconhecimento dos empregados.

Aplicacao: Sprint, National City Bank of Kentucky, Alliant
Health System.

Comentarios: O sistema desenvolvido pela Sprint recebeu o
nome de LINK.

(t) Modelo Tipico Identificado por
Hodgetts/ 1998

Objetivo: identificar os fatores chaves ou bases que ajudam a
determinar a habilidade da empresa competir efetivamente.

Foco: cliente, recursos e capacidades, visdo estratégica, criacdo de
valor e qualidade.

Aplicacio: organizagdes de classe mundial

Comentarios: o autor sugere que os dados sejam apresentados em
diagramas de teia-de-aranha.

(u) Modelo Proposto por Schiemann e
Lingle/1999

Objetivo: criar um sistema estratégico de medi¢@o que oriente as
mudancas organizacionais e os resultados do negocio.

Foco: mercado; financeiro; pessoas; operagdes; ambiente; e
parceiros e fornecedores.

Aplicacio: Ortho-Clinical Diagnostics, CIT Group, Inc.

Com base na tabela 2.4, pode-se observar que todos os modelos propdem a utilizagado de

indicadores de natureza nao-financeira. Além disso, oito modelos mencionam a palavra

estratégia na defini¢do do objetivo do sistema de medigao.

Quanto ao foco do modelo, observa-se que existe uma grande preocupacdo com 0s

aspectos financeiros e com a satisfacdo dos clientes. Além disso, outro aspecto bastante

presente nos modelos ¢ a qualidade, pois esta presente em 43% dos sistemas estudados.
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3. METODOLOGIA

Com base na revisdo da literatura e na identificagdo dos indicadores de desempenho
para fun¢do produgdo mais comumente abordados na literatura e utilizadas pelas empresas,
elaborou-se o questionario que serviu de suporte a obtencdo das informagdes necessarias a
execucdo deste estudo. Apos o questionario testado e reformulado, procedeu-se a coleta dos
dados e a andlise dos mesmos. A figura 3.1 representa o resumo da metodologia utilizada
neste trabalho que foi a mesma utilizada por Azevedo (1999) e semelhante ao abordado por

Lakatos e Marconi (1991).

Revisdo da
literatura

v

Sele¢do das medidas de
desempenho para a fun¢do produgao

v

Desenvolvimento do questionario

v

Pré-teste

v

Redefini¢ao do
questionario

v

Coleta de
dados

v

Analise dos
dados

Figura 3.1 — Resumo da Metodologia
3.1. Questionario de Pesquisa

O questionario, que consta em anexo, foi desenvolvido para ser respondido pelo diretor

ou gerente de producdo das empresas selecionadas e serviu de suporte para a obtencdo das
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informacdes necessarias para esta pesquisa. O questionario foi elaborado a partir de estudos
minuciosos das praticas mais consagradas pela literatura no tocante ao processo de medicao
de desempenho nas empresas e sobretudo na funcdo producdo. Teve como destaque aspectos
abordados no Balanced Scorecard e no Performance Prism com o objetivo de comparar esses
modelos com as praticas atuais das empresas de transformacao de Pernambuco.

O questionario foi definido com quatro grupos de questdes:

a) Informacdes gerais sobre a empresa, tais como a origem de capital acionario, o
tempo de existéncia, o nimero de funcionarios, o faturamento e outras similares;

b) Aspectos do sistema de producdo, com a finalidade de saber o nivel de
automatizacao da empresa e quais os objetivos de desempenho (qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo) da funcdo produ¢do mais prioritarios para as
empresas;

c) Aspectos relativos 2 medicdo de desempenho da empresa, neste topico busca-se
identificar se a empresa possui algum modelo de avaliagdo de desempenho
apresentado na literatura e como sdo divulgadas as metas de desempenho para a
empresa. Além disso, busca-se identificar o grau de conhecimento das empresas
sobre o Balanced Scorecard,

d) Aspectos relativos a medi¢cao de desempenho da producio, tais como a freqiiéncia
em que a empresa avalia o desempenho da produ¢do; quem estabelece as metas da
producdo; se a empresa realiza comparagdes com 0s concorrentes ou uma outra
unidade da companhia; a quantidade de indicadores utilizados na producao e qual a
influéncia das necessidades dos stakeholders na escolha dos indicadores de
desempenho da fungdo produgdo. Além disso, foi apresentada uma lista de
indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros, com o objetivo de
identificar quais sdo os indicadores mais utilizados e mais importantes para as
empresas de transformacao de Pernambuco no tocante ao processo de avaliagdao de
desempenho da fun¢do produgao.

Um fator metodologico importante foi a selecdo dos indicadores que sdo apresentados
no questionario. Foram selecionados 15 indicadores nao-financeiros e 15 indicadores
financeiros. Optou-se por esse numero de indicadores para facilitar a obtencao das respostas,
pois se o numero de indicadores fosse maior poderia gerar um certo desconforto no
respondente em funcdo do tempo que ele iria gastar para responder a pergunta. Caso o nimero

fosse menor se deixariam alguns indicadores importantes de fora da pesquisa.
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Na sele¢ao, buscou-se aqueles indicadores mais tradicionais abordados na literatura para
avaliacdo do desempenho da produgdo e que fossem relacionados com os seguintes grupos de
medidas de performance da fun¢do producdo em sua definicdo ampliada: qualidade, rapidez,
credibilidade, flexibilidade, custo e inovagdo. O grupo de medidas relacionadas com servigos
pos-vendas foi considerado com a inclusdo de uma pergunta especifica sobre o assunto no
questionario de pesquisa.

Como base para selecdo dos indicadores de desempenho para a fungdo producdo os
seguintes estudos foram utilizados: Moreira (1996); Fitzgerald et. al. (1994); Gates (1993);
CIMA (1993); Maskell (1996); Maskell (1991); Kaplan ¢ Norton (1997); Neely, Adams e
Kennerley (2002); Olve, Roy e Wetter (1999); Neely, Gregory e Platts (1995); Ahmad e
Dhafr (2002); Fleury e Arkader (1997); Kaydos (1999); Miranda, Wanderley e Meira (1999);
Miranda e Gomes da Silva (2002); Schonberger (1997); Hronec e Arthur Andersen & Co.
(1993); Czarnecki (1998); Azevedo (1999).

A tabela 3.1. apresenta a associagao entre os indicadores de desempenho e o grupo de
medidas.

Tabela 3.1 — Associagdo entre os Indicadores e os Grupos de Medidas

GRUPO DE MEDIDA INDICADOR DE DESEMPENHO

Numero de horas de producdo perdidos por
interrupgdes nao previstas.

Lead time (tempo de processamento ou tempo de
espera).

Produtividade

Tempo de Set up

Nivel de capacidade instalada.

Tamanho médio dos lotes produzidos.

Numero médio de dias de estoque.

Numero de produtos por linha.

Percentual de pedidos atendidos fora do prazo.
Percentual de entregas feitas na data prometida.
Avaliagdo dos fornecedores.

Retrabalho.

QUALIDADE Defeitos na linha de montagem.

Satisfacao do cliente.

Custo da qualidade.

Tempo de langamento de novos produtos.

Percentual do faturamento obtido com novos produtos.
Percentual do faturamento aplicado em pesquisa e
desenvolvimento P&D.

RAPIDEZ

FLEXIBILIDADE

CREDIBILIDADE

INOVACAO

Continua
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Continuagao

Custo total de producao.

Percentual de matéria-prima no custo total.

Percentual de gastos com empregados no custo total.
Percentual do faturamento na aquisi¢do de
equipamentos.

Percentual do faturamento aplicado em treinamento de
funciondrios da producao.

Variagdo nos custos de producao.

Faturamento ou lucro por empregado.

Custo com manutengao.

Overhead (custos indiretos de fabricac¢do)

Custo padrao.

Evolugdo do custo de produgdo.

Prazo médio de renovagdo dos estoques.

CUSTO

Também existia a possibilidade dos entrevistados adicionarem indicadores a lista
apresentada, uma vez que ¢ praticamente impossivel listar todos os indicadores existentes para
o processo de avaliacao de desempenho da funcao producao.

As questdes incluidas no questiondrio enquadram-se em duas categorias: questdes
abertas, em que o informante ndo fica sujeito a nenhum rol de escolhas possiveis, colocando
sua resposta livremente, e questdes fechadas de multipla escolha, em que o entrevistado
escolhe a sua resposta entre uma série de possiveis alternativas. Predomina neste estudo o
segundo tipo de questdes, pelas vantagens associadas a sua utilizagdo, pois este tipo de
pergunta garante comparar as respostas, porque existe pouca variabilidade, sdo de mais facil
resposta e também produzem respostas mais facilmente analisaveis, codificaveis e de facil
tratamento estatistico. (Lakatos e Marconi, 1991 e Barros e Lehfeld, 1990)

ApoOs a elaboragdo da primeira versdao do questiondrio € com o objetivo de simular o
que aconteceria durante a coleta de dados, realizou-se um pré-teste do questionario. Com a
elaboragdo deste pré-teste pretendeu-se testar a clareza das questdes e do seu significado, a
existéncia ou ndo de perguntas supérfluas, a possibilidade de replicagem e também de obter
algumas sugestoes de melhoria do mesmo. (Lakatos e Marconi, 1991 e Santos, 2000)

O pré-teste foi realizado em trés industrias de transformagdo de Pernambuco. Essas
empresas pertencem aos seguintes setores: (a) ceramica; (b) avicola; e (c) calcados. Apds a
correcdo do questionario, com as informagdes e sugestdes obtidas no pré-teste, este foi
enviado pelos Correios juntamente com uma carta de apresentacao (incluida nos anexos deste
trabalho) dirigida ao diretor ou gerente de produ¢do, com a exposicao do objetivo da pesquisa

e informacgdes para o preenchimento adequado do questionario.
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No sentido de se obter uma maior taxa de resposta, além de enviar o questionario pelo
correio tradicional, foram utilizados o correio eletronico (e-mail) e visitas as empresas. Neste
sentido era feito preliminarmente um contato com o diretor de produgdo por telefone e
posteriormente, era agendada a visita a empresa. Nestas visitas buscou-se, por parte do
entrevistador, ndo influenciar a resposta do entrevistado. Portanto, essas visitas tinham como
objetivo agilizar o recebimento das respostas dos questionarios e garantir seu preenchimento
de forma correta. No proximo tdpico do trabalho sera evidenciado qual foi taxa de respostas

obtidas, bem como a taxa de respostas por instrumento de coleta de dados.

3.2. Populagcao e Amostra Pesquisada

A populagdo estudada na pesquisa corresponde as industrias de transformagdo com mais
de 200 funcionarios, localizadas no estado brasileiro de Pernambuco. O estabelecimento deste
critério de nlimero de funcionarios ocorreu para que a pesquisa enfocasse as organizagdes de
médio e grande porte.

A classificagdo das empresas em industrias de transformag¢do foi embasada na
Classificacao Nacional de Atividades Economicas (CNAE), que ¢ a classificacao oficialmente
adotada pelo Sistema Estatistico Brasileiro e pelos 6rgdos federais gestores de registros
administrativos. A CNAE foi publicada no Didrio Oficial da Unido, em 26/12/1994, e vem
sendo implementada desde 1995 pelo Sistema Estatistico Nacional e 6rgaos da administragao
federal (CONCLA, 2002).

A CNAE foi desenvolvida tendo por referéncia a International Standard Industrial
Classification of Economic Activities (ISIC), 3% revisdo, das Nagdes Unidas. O responsavel
pela gestao e manutengdo da CNAE ¢ o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica),
a partir das deliberacoes da CONCLA (Comissao Nacional de Classificacdo) (CONCLA,
2002).

Para selecionar a amostra da pesquisa foi utilizado o Cadastro Industrial de Pernambuco
(12° edicao, versdo 2001/2002) publicado pela FIEPE (Federagdo das Industrias do Estado de
Pernambuco). Com base nesta listagem, foram identificadas 108 industrias de transformagao
com mais de 200 funcionarios. Desses empresas selecionadas duas ndo possuiam unidades de
produ¢do em Pernambuco e cinco haviam falido. Portanto, a amostra da pesquisa ¢ de 101
industrias de transformagao localizadas em Pernambuco que constam no cadastro da FIEPE.

A investigacdo foi realizada em toda a amostra. Foram devolvidos, devidamente
preenchidos, 51 questionarios, o que representa uma taxa de resposta de 50,5%, portanto

bastante superior ao considerado como aceitavel por Lakatos e Marconi (1991) que ¢ de 25%.
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Dos 51 questionarios respondidos, 43,1% foram obtidos por meio de visitas as
empresas, 35,3% através do envio do questionario por correio tradicional e 21,6% obtido por

meio do correio eletronico. (tabela 3.2)

Tabela 3.2. - Numero de Questiondrios Respondidos

Forma de Coleta Freqiiéncia Percentual |Percentual Acumulado
Correio Tradicional 18 353 35,3
Correio Eletronico (e-mail) 11 21,6 56,9
Visitas 22 43,1 100,0
Total 51 100,0 -

3.3. Tratamento Estatistico

O tratamento utilizado no trabalho se refere a andlise descritiva dos dados, que foi
baseada na utilizagdo de medidas de posicao e dispersdo e nos testes de hipoteses, que foram
verificados através de dois tipos de testes estatisticos: o Teste Mann-Whitney U e o teste
exato de Fisher.

As hipoteses desta pesquisa, com escalas numéricas nominais, possuiam escores que se
enquadram todos em uma ou outra de duas classes mutuamente excludentes, ou seja, a cada
individuo ¢ atribuido um dentre dois escores possiveis. Os escores sao representados por
freqliéncias em uma tabela de contingéncia 2x2.

Cochran (1954) apud Siegel (1975) faz as seguintes recomendagdes para a escolha do
teste quando se utiliza uma tabela 2x2.

1) Quando N > 40 (N representa o numero de observacdes), utilizar o teste Qui-

quadrado com a correc¢do de continuidade (correcao de Yates).

2) Quando 20 < N <40, o teste Qui-quadrado pode ser utilizado desde que nenhuma das

freqiiéncias esperadas seja inferior a 5. Se a menor freqiiéncia esperada for inferior a
5, utilizar o teste exato de Fisher.

3) Quando N < 20, utilizar o teste exato de Fisher em qualquer caso.

Portanto, nas hipoteses 17, 2%, 8* e 9%, que recaem numa tabela de contingéncia 2x2,
optou-se pela utilizacdo do teste exato de Fisher. Apesar de tais andlises possuirem um
nimero de observacdes superior a 40, sempre um dos quadrantes possuia uma freqiiéncia
inferior a 5 observagdes, o que recomenda a utilizagao do referido teste.

Para Siegel (1975), o teste exato de Fisher constitui-se numa técnica nao-paramétrica

extremamente Util para analisar dados discretos (nominais ou ordinais), quando o tamanho das
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duas amostras é pequeno. E utilizado quando os escores das duas amostras aleatorias
independentes se enquadram todos em uma ou outra de duas classes mutuamente exclusivas.

Para as hipdteses 3%, 4, 5%, 6, 7%, 10* e 11* foi utilizado o Teste Mann-Whitney U.
Segundo Souza (2001) apud Nascimento Neto (2002), o referido teste é ndo paramétrico, ndo
pareado (que compara dois subgrupos de casos de uma mesma variavel), pressupondo apenas
que as duas varidveis envolvidas s3o pelo menos ordinais, podendo ter absolutamente
qualquer distribui¢do (inclusive a normal). Os testes ndo paramétricos, embora menos
sensiveis a diferencas do que os paramétricos, podem ser aplicados a um conjunto mais amplo
de casos. Corroborando com essa afirmagdo, Siegel (1975) afirma que caso se aplique a prova
de Mann-Whithey a dados que possam ser adequadamente analisados pela mais poderosa das
provas paramétricas, a prova ¢, seu poder de eficiéncia tende para 95,5 por cento quando N
aumenta, e estd proximo de 95 por cento para amostras de tamanho moderado. Trata-se,
portanto, de boa alternativa para o teste 7, ¢ que dispensa as suposi¢des restritivas e as
exigéncias inerentes ao teste 7.

Para rejeitar as hipoteses nulas, segundo Siegel (1975), € usual a adogao de um nivel de
significancia de 0,05 ou 0,01, embora possam ser utilizados outros valores. Nos testes
realizados nesta pesquisa sdo aceitos apenas os niveis de significancia inferiores a 0,05. O
nivel de significncia de 5% significa que ha de 5 probabilidades em 100 de uma hipotese ser
rejeitada, quando deveria ser aceita, ou seja, uma confianca de 95% de se tomar uma decisao
acertada.

Além destes testes de hipoteses, foi realizada uma andlise de aglomerados (cluster
analysis) para 1identificar as interrelagdes entre os indicadores nao-financeiros, e
posteriormente, entre os indicadores financeiros. Segundo Souza (2002), a analise de
aglomerados ¢ uma técnica de analise de multiplas varidveis que busca identificar todas as
interrelagdes entre as diversas variaveis de um conjunto segundo a sua intensidade, com as
variaveis sendo agrupadas em conjuntos segundo o seu maior ou menor grau de associagao ou
correlacdo entre elas. Conforme o autor ¢ comum apresentar os resultados, desta andlise, sob a
forma de tabelas de classificagdo ou entdo diagramas de “arvore” onde os “frutos” sdo as
variaveis € os “ramos” e suas posi¢des indicam graficamente a maior ou menor associacao
(“distancia”) entre elas.

Para realizar os tratamentos estatisticos descritos anteriormente, recorreu-se ao pacote

estatistico denominado STATISTICA na sua versio 5.0.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa. O capitulo esta dividido em
duas se¢des. A primeira secdo apresenta a analise descritiva dos resultados do questionario,

enquanto, na segunda sec¢ao, ¢ feita a analise das hipoteses definidas no primeiro capitulo.
4.1. Andlise Descritiva dos Resultados

Nesta secdo, ¢ apresentada a analise descritiva das respostas do questiondrio de

pesquisa, dividindo-as nos grupos de questoes estabelecidos.

4.1.1. Informacdes Gerais sobre os Respondentes e as Empresas

Caracteristicas dos Respondentes:

Tabela 4.1. — Fun¢do dos Respondentes

Func¢ao na Empresa Freqiiéncia Percentual
Diretor ou gerente de producao 41 80,4
Outros 8 15,7
Gerente proprietario 2 3,9
Total 51 100,0

A maioria das pessoas que responderam ao questionario (80,4%) desempenha a funcao
de diretor ou gerente de producdo. Em algumas empresas o termo produg¢dao possui como
sindnimos as seguintes expressoes: operacdo, industrial e tecnologia. Esse grande percentual
de respondentes ¢ justificado, pois os questiondrios quando enviados as empresas, eram
enderecados aos gerentes ou diretores de produgdo.

Outras func¢des vém logo ap6s com 15,7% dos respondentes. Como exemplos de outras
funcdes pode-se citar: gerente de qualidade, assessor de planejamento, assistente da geréncia e
supervisor administrativo. Por fim, 3,9% dos respondentes eram gerentes proprietarios

(apenas dois casos).
Caracteristicas das Empresas Pesquisadas

Grande parte das empresas pesquisadas (31,4%) ¢ de industrias de bebidas ou
alimentos (Tabela 4.2.). O segundo ramo de atividade com maior freqiiéncia foi o de produtos
quimicos, com 11,8% das industrias pesquisadas. A classificacdo utilizada para agrupar as
empresas de acordo com a sua atividade econdmica ¢ a Classificacao Nacional de Atividades
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Econdomicas (CNAE) que foi publicada no Didrio Oficial da Unido em 26/12/1994. O o6rgao
responsavel pela CNAE ¢ o IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), a partir das
deliberacdes da Comissdo Nacional de Classificagdo (CONCLA).

Tabela 4.2. — Atividade Economica das Empresas Pesquisadas

Atividade da Empresa Freqiiéncia Percentual
Alimentos e bebidas 16 31,4
Produtos quimicos 6 11,8
Combustiveis 4 7,8
Metalurgia basica 4 7,8
Maéquinas, aparelhos e materiais elétricos 4 7,8
Téxteis 3 5,9
Celulose, papel e produtos de papel 3 5,9
Minerais ndo-metalicos 3 59
Couro ¢ cal¢ados 2 3,9
Edigdo, impressdo e reprodugdo de gravagdes 2 3,9
Produtos de metal 2 3,9
Veiculos automotores, reboques e carrocerias 1 2,0
Moveis e industrias diversas 1 2,0
Total 51 100,0

Na tabela 4.3. a seguir, observa-se que grande parte (31,7%) das empresas
pertencentes a populacao da pesquisa ¢ do ramo de alimentos e bebidas. O segundo ramo mais
freqiiente ¢ o téxtil que representa 14,9% das industrias. Em seguida, empatados o ramo de

combustiveis e produtos quimicos com 9,9%.

Tabela 4.3. — Atividade Economica da Populagdo Pesquisada

Atividade da Empresa Freqiiéncia Percentual
Alimentos e bebidas 32 31,7
Téxteis 15 14,9
Combustiveis 10 9,9
Produtos quimicos 10 9,9
Magquinas, aparelhos e materiais elétricos 7 6,9
Minerais nao-metalicos 6 59
Celulose, papel e produtos de papel 4 4,0
Metalurgia basica 4 4,0
Produtos de metal 4 4.0
Couro ¢ cal¢ados 3 3,0
Edigdo, impressao e reproducdo de gravagdes 2 2,0
Maéquinas e equipamentos 2 2,0
Veiculos automotores, reboques e carrocerias 1 1,0
Moéveis e industrias diversas 1 1,0
Total 41 81
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O Teste Candnico da Diferenca entre Propor¢des, como mostra a tabela 4.4., nao
apresentou significancia estatistica entre a distribuicdo dos ramos de atividades das empresas
pertencentes a populacdo e das industrias que responderam o questiondrio. Portanto, as

diferengas entre as proporgoes apresentadas na tabela 4.4. ocorreram devido ao acaso.

Tabela 4.4. — Comparagdo entre Ramo de Atividades da Popula¢do com as Empresas Pesquisadas

Total das Empresas A .
- . Teste Canonico
Atividade da Empresa Empresas Pesquisadas (Significincia)
(n=101) (n=51)

Alimentos e bebidas 31,7% 31,4% 0,97
Téxteis 14,9% 5,9% 0,11
Couro ¢ cal¢ados 3,0% 3,9% 0,77
Celulose, papel e produtos de papel 4,0% 5,9% 0,60
Edigdo, impressao e reprodugdo de gravagdes 2,0% 3,9% 0,49
Combustiveis 9,9% 7,8% 0,67
Produtos quimicos 9,9% 11,8% 0,73
Minerais ndo-metalicos 5,9% 5,9% 1,00
Metalurgia basica 4,0% 7,8% 0,32
Produtos de metal 4,0% 3,9% 0,98
Méquinas e equipamentos 2,0% 0,0% 0,32
Magquinas, aparelhos e materiais elétricos 6,9% 7,8% 0,84
Veiculos automotores, reboques e carrocerias 1,0% 2,0% 0,61
Moveis e industrias diversas 1,0% 2,0% 0,61

A maioria das empresas participantes desta pesquisa tem capital de origem nacional
(76,5%), como mostra a tabela 4.5. Destas, a maior parte ¢ empresa unica com 51% do total
das observagdes, em seguida com 25,5% aparecem as organizagdes que sdo participantes de
um grupo de empresas. Logo apds, tem-se as empresas com origem do capital multinacional

que representam 23,5% dos respondentes.

Tabela 4.5. — Origem do Capital

. . . NN Percentual
Origem do Capital Ranking Freqiiéncia | Percentual Acumulado
Nacional privado (Uinica) 1 26 51,0 51,0
Nacional privado (grupo) 2 13 25,5 76,5
Multinacional 3 12 23,5 100,0
Total - 51 100,0 200,0

Como mostra a tabela 4.6, a maioria das empresas (72,5%) existe ha mais de 15 anos,
provavelmente em funcdo da pesquisa ter como foco empresas de médio e grande porte, que

necessitam de alguns anos para a maturacao do investimento. Das empresas que participaram
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desta pesquisa, apenas trés empresas existem ha menos de cinco anos (5,9%), quatro empresas
(7,8%) estdo operando entre cinco e dez anos, e sete empresas (13,7%) estdo em

funcionamento entre 10 a 15 anos.

Tabela 4.6. — Tempo de Existéncia das Empresas

P . A . Percentual
Tempo de Existéncia das Empresas| Ranking Freqiiéncia | Percentual Acumulado
Até 5 anos 4 3 59 5,9
Entre 5 € 10 anos 3 4 7,8 13,7
Entre 10 e 15 anos 2 7 13,7 27,5
Mais de 15 anos 1 37 72,5 100,0
Total - 51 100 -

Na tabela 4.7. a seguir as empresas sao classificadas pelo nimero de funcionarios.

Tabela 4.7. — Numero de Funcionarios

Nuimero de Funcionarios Ranking Freqiiéncia | Percentual Percentual
Acumulado
Entre 101 e 200 3 8 15,7 15,7
Entre 201 e 300 2 10 19,6 35,3
Entre 301 e 400 2 10 19,6 54,9
Entre 401 ¢ 500 4 4 7,8 62,7
Acima de 500 1 19 37,3 100,0
Total - 51 100,0 -

A partir dessa classificacdo, as empresas respondentes foram reclassificadas nas faixas
de nimero de funcionarios utilizada pelo IBGE (2002), segundo as quais micro e pequenas
empresas sdo aquelas que possuem de 0 a 99 funcionarios (micro empresa de 0 a 9
funcionarios e pequena de 10 a 99 funcionarios). Média empresa ¢ aquela que possui de 100 a
499 funcionarios e grande empresa € a que possui acima de 500 funcionarios.

Assim, de acordo com a tabela 4.8. a seguir, observa-se que, das empresas
participantes desta pesquisa, a maior parte correspondia a empresas de médio porte (62,7%),
seguida das empresas de grande porte (37,3%). Nao foi contemplada nenhuma empresa de
pequeno porte, j4 que um dos critérios da selecdo da amostra era que a industria possuisse
mais de 200 empregados. Apesar deste critério, oito empresas na data da coleta apresentaram
um numero inferior a 200 funcionarios. Essas empresas foram consideradas no trabalho, pois

como o numero de empresas pesquisadas era pequena isso poderia prejudicar as analises dos
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dados. Além disso, na época em que o cadastro foi elaborado essas empresas possuiam um

nimero superior a 200 funciondrios.

Tabela 4.8. — Classifica¢do do Porte da Empresa Segundo o Numero de Funciondrios

Nuimero de Funcionarios Clg(s)s;gc(;g;ao Freqiiéncia | Percentual
Entre 101 e 500 Média 32 62,7
Acima de 500 Grande 19 37,3
Total - 51 100,0

A tabela 4.9. apresenta a classificagdo do porte da empresa de acordo com seu
faturamento anual em reais. Para tanto foi utilizada a classificacdo do BNDES (Banco
Nacional de Desenvolvimento do Nordeste). De acordo com o BNDES (2002),
microempresas sdo aquelas com faturamento anual de at¢é R$ 900.000,00 (novecentos mil
reais); pequenas empresas possuem faturamento anual superior a R$ 900.000,00 (novecentos
mil reais) e inferior ou igual a R$ 7.875.000,00 (sete milhdes e oitocentos e setenta e cinco
mil reais); médias empresas sdo aquelas com faturamento anual superior a R§ 7.875.000,00
(sete milhdes e oitocentos e setenta e cinco mil reais) e inferior ou igual a R$ 45.000.000,00
(quarenta e cinco milhdes de reais); e grandes empresas sao aquelas com faturamento anual
superior a R$ 45.000.000,00 (quarenta e cinco milhdes de reais).

Analisando a tabela 4.9., observa-se que a maioria das empresas (52,9%) ¢ de médio
porte, quando levado em consideragdo o faturamento anual. Logo em seguida, tem-se as
organizagdes de grande porte com 23 empresas, que representam 45,1% das observagdes.

Apenas uma empresa ¢ considerada de pequeno porte, o que representa 2% das companhias
9

pesquisadas.
Tabela 4.9. — Classifica¢do do Porte da Empresa Segundo o Faturamento Anual
Classificacao n Percentual

Faturamento do BNDES Freqiiéncia | Percentual Acumulado
Entre R$ 900.001 e R$ 7.875.000 Pequena 1 2,0 2,0
Entre R$ 7.875.000 ¢ R$ 45.000.000 Média 27 52,9 54,9
Acima de R$ 45.000.000 Grande 23 45,1 100,0
Total - 51 100,0 -

Na tabela 4.10., observa-se que ndo existe diferenca estatisticamente significativa entre
a classificacdo adotada pela IBGE e a classificagdo utilizada pelo BNDES para estabelecer o

porte das empresas.
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Tabela 4.10. — Congruéncia entre a Classifica¢do do IBGE e a Classificagcdo do BNDES

Porte da Empresa Classificagdo Total
IBGE BNDES
Pequeno ¢ Médio 32 28 60
Grande Porte 19 23 42
Total 51 51 102

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,55

Nivel de Significancia = 0,55

Teste Qui-quadrado com Correcdo de Yates

Das empresas participantes da pesquisa, mais da metade (56,9%) afirmou ndo exportar

seus produtos para o mercado internacional (tabela 4.11).

Tabela 4.11. — Atuagdo no Mercado Externo

Atua no Mercado Externo Freqiiéncia | Percentual
Nao 29 56,9
Sim 22 43,1
Total 51 100,0

Na tabela 4.12. a seguir, ¢ possivel observar que grande parte das empresas possui mais

de 10 concorrentes, o que representa 45,1% das empresas pesquisadas. Outra parte

significativa possui de um a cinco concorrentes, que representa 35,3%. Apenas uma

companhia (2,0%) afirmou possuir até um concorrente.

Tabela 4.12. — Numero de Concorrentes

Numero de Concorrentes Ranking Freqiiéncia | Percentual Percentual
Acumulado
Até 1 4 1 2,0 2,0
Entre 1 a5 2 18 35,3 37,3
Entre 5a 10 3 9 17,6 54,9
Mais de 10 1 23 45,1 100,0
Total - 51 100,0 -

Conforme a tabela 4.13. apresentada em seguida, a grande maioria das empresas produz

até cem produtos diferentes (74,5%), incluindo todas as variagdes de tamanho, cor, material e

outras que os produtos sofrem; enquanto somente 5,9% destas empresas fabricam mais de

1000 produtos. As quantidades de produtos fabricadas sao influenciadas pelo setor de atuagao

que a empresa se situa. No caso desta pesquisa que possui boa quantidade de industrias no

setor de alimentos ¢ bebidas, tal setor influenciou esse resultado obtido.
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Tabela 4.13. — Quantidade de Produtos Diferentes Fabricados

N° de Produtos Diferentes Ranking Freqiiéncia | Percentual Percentual
Acumulado
Entre 1 a 10 2 16 31,4 31,4
Entre 11 a 100 1 22 43,1 74,5
Entre 101 a 1000 3 10 19,6 94,1
Mais de 1000 4 3 5,9 100,0
Total - 51 100,0

4.1.2. Aspectos do Sistema de Producéao

Grande parte dos respondentes (49%), considerou a sua empresa razoavelmente
automatizada. O segundo maior percentual foi de empresas cujos respondentes consideraram
pouco automatizadas (29,4%), contra 11,8% de empresas cujos respondentes consideraram
muito automatizadas. Houve, ainda, dois casos (3,9%) onde os respondentes afirmaram que a
fabrica ndo era automatizada. Em oposi¢do houve trés industrias que afirmaram que a
producdo era totalmente automatizada. Portanto, analisando a automagdo das industrias
pesquisadas, pode-se perceber que 82,4% das empresas consideram-se no maximo como
apenas razoavelmente automatizadas. (Tabela 4.14.)

A automacgdo possui a influencia do setor de atividade, como nesta pesquisa existe uma
boa quantidade de industrias tradicionais como de alimentos e bebidas, isso pode justificar o

grau de razoavelmente automatizado.

Tabela 4.14. — Automacdo da Fabrica

< . A Percentual

Automacio Ranking Freqiiéncia | Percentual Acumulado
Nio ¢ automatizada 5 2 3,9 3,9
E pouco automatizada 2 15 29,4 333
E razoavelmente automatizada 1 25 49,0 82,4
E muito automatizada 3 11,8 94,1
E totalmente automatizada 4 59 100,0
Total - 51 100,0 -

A tabela 4.15. apresenta os resultados das prioridades dos objetivos de desempenho
para fun¢do producgdo. A pergunta do questionario que gerou essa tabela pedia para que os
respondentes ordenassem, numa escala de Likert de 1 a 5, quais os objetivos mais prioritarios
para sua empresa. Na escala, 5 corresponde ao objetivo mais importante € 1 corresponde ao

objetivo menos importante.
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Analisando a tabela 4.15., observa-se que o objetivo qualidade ¢ o mais prioritario
para as industrias pesquisadas com uma média de 4,5, na escala de 1 a 5. Em segundo lugar,
empatados, estdo confiabilidade (média de 3,2) e custo (média de 3,2, porém com desvio
padrdo maior). Em seguida aparece flexibilidade (média de 2,3) e, por fim, o objetivo menos
prioritario ¢ a rapidez (média de 1,8). Observando a mediana, observa-se a mesma ordem

atribuida pela média, porém o objetivo flexibilidade e rapidez possuem a mesma mediana.

Tabela 4.15. — Prioridade dos Objetivos de Desempenho da Fun¢do Produgdo

Objetivos de Desempenho |Freqiiéncia| Média* | Mediana | Minimo | Maximo | Desvio Padrio
Qualidade 46 4,5 5 1 5 0,78
Confiabilidade/credibilidade 46 3,2 3 1 5 1,07
Custo 47 3,2 3 1 5 1,30
Flexibilidade 46 2,3 2 1 5 1,10
Rapidez 46 1,8 2 1 5 1,07

* Nesta questdo foi utilizada a escala de Likertde 1 a 5.

Esse resultado obtido ¢ semelhante ao da pesquisa realizada por Waseda apud Gregory
(1993), intitulada Manufacturing Future Survey. Esse estudo apresenta as prioridades
competitivas para década de 90 nos Estados Unidos, Europa e Japao. A pesquisa destaca que
o objetivo mais prioritario para as empresas americanas € européias ¢ a qualidade e, o
segundo mais importante ¢ a confiabilidade das entregas.

O resultado apresentado nesta pesquisa, também esta de acordo com o estudo de
Davis, Aquilano e Chase (2001). Estes enfatizam que, até o final da década de 60, a maioria
das empresas americanas tinha como prioridade o custo, porém, com o crescimento da
concorréncia, outros objetivos foram merecendo destaque. Assim, os objetivos de
desempenho como qualidade e confiabilidade comegaram a ser mais valorizados ¢ em alguns

casos passaram a superar o objetivo custo.

4.1.3. Aspectos Relativos a Medigao de Desempenho da Empresa

No tocante a utilizacdo de algum modelo da literatura especializada na area de medicao
de desempenho, observa-se na tabela 4.16. que a grande maioria dos respondentes (70,8%)
afirmou ndo possuir nenhum sistema de avaliacdo de performance que se encontra na
literatura. O modelo mais citado pelas empresas foi o Balanced Scorecard, com 18,8% das
observacdes, o que ¢ um percentual baixo, quando comparado ao de empresas que aplicam

esse modelo nos Estados Unidos. Conforme estudos do grupo Gartner apud Neely e Bourne
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(2000) em torno de 40% a 60% das empresas norte-americanas de grande porte aplicam esse
modelo. Essa comparagdo ¢ prejudicada pelas diferentes caracteristicas das industrias
pernambucanas que se encontra num ambiente subdesenvolvido e as empresa americanas que
sdo as mais modernas e robustas do mundo.

O segundo sistema mais destacado foi o Piramide de Performance, que representa 4,2%
dos respondentes. Observa-se que nenhuma empresa afirmou utilizar o Performance Prism.
Esse fato pode ser justificado, pois esse modelo € recente e ainda pouco divulgado no meio

académico e empresarial.

Tabela 4.16. — Modelos de Avalia¢do de Desempenho

U Percentual

Modelos Freqiiéncia | Percentual Vilido
Balanced Scorecard 9 17,6 18,8
Piramide de Performance 2 39 42
PEMP 1 2,0 2,1
Nenhum 34 66,7 70,8
Outro 2 3,9 4,2
Soma 48 94,1 100,0
Nao respondeu 3 5,9 -
Total 51 100,0 -

Quanto a divulgacdo das metas de desempenho das empresas (tabela 4.17.), constata-se
que 48% dos respondentes divulgam as mesmas para os diretores, gerentes ¢ funcionarios
(incluindo o chao-de-fabrica). Esta atitude estd de acordo como a filosofia dos modernos
modelos de medi¢do de desempenho: Balanced Scorecard e Performance Prism. Estes
modelos enfatizam que os objetivos de desempenho devem ser disseminados para diretores,
gerentes e todos os empregados da empresa. (Kaplan e Norton, 1997 ¢ Neely, Adams e
Kennerley, 2002)

Um considerdvel nimero de empresas (42,0%) afirma divulgar suas metas para
diretores, gerentes e funciondrios mais qualificados. Para 6,0% dos respondentes, a
divulgagdo ¢ feita apenas para os altos executivos (diretores e gerentes). Apenas uma empresa
enfatiza que a divulgacao ocorre unicamente para os diretores. Por fim, uma tinica companhia

destaca que nao divulga os objetivos de desempenho.
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Tabela 4.17. — Divulgacdo das Metas Estabelecidas pelas Empresas

. ~ wn Percentual | Percentual Perc,egltual
Divulgac¢ao das Metas Freqiiéncia | Percentual s Valido
Acumulado| Vilido
Acumulado
Nao ha divulgacdo 1 2,0 2,0 2,0 2,0
Somente para os diretores 1 2,0 39 2,0 4,0
Para os diretores e gerentes 3 5,9 9,8 6,0 10,0
Para os diretores, gerentes ¢ 21 41,2 51,0 42,0 52,0
funcionarios mais qualificados
Para os diretores, gerentes e
funcionarios (incluindo o chao-de- 24 47,1 98,0 48,0 100,0
fabrica)
Soma 50 98,0 - 100 -
Nao respondeu 1 2,0 100 - -
Total 51 100 - - -

Aspectos Relativos ao Balanced Scorecard

Como pode ser observado na tabela 4.18., a maioria dos respondentes (54%) afirmou
nao ter ouvido falar do Balanced Scorecard, o que demonstra que os diretores de producao
das empresas pesquisadas ndo tomaram conhecimento de um modelo amplamente discutido
no meio académico e empresarial. Um percentual considerado de industrias (22%) destacou
que ndo se interessa pelo modelo. Nove empresas responderam que estdo avaliando ou estdo

implementando atualmente ou estdo utilizando, o que representa 18% dos respondentes.

Tabela. 4.18. — Experiéncia com o Balanced Scorecard

Experiéncia com o wa Percentual | Percentual Perc,efltual
Balanced Scorecard Fregiiéncia | Percentual Acumulado Vilido Vailido
Acumulado
Naio ouviu falar 27 52,9 52,9 54,0 54,0
Nao se interessa 11 21,6 74,5 22,0 76,0
Decidiu nio utilizar 2 39 78,4 4,0 80,0
Decidiu abandonar a utilizag¢do 1 2,0 80,4 2,0 82,0
Esta avaliando 2 39 84,3 4,0 86,0
Estd implementando atualmente 1 2,0 86,3 2,0 88,0
Esta utilizando 6 11,8 98,0 12,0 100,0
Soma 50 98,0 - 100,0 -
Nao respondeu 1 2,0 - - -
Total 51 100 - - -

Na tabela 4.19. sdo apresentadas as principais razdes para a ndo adocdo do Balanced
Scorecard (BSC). O motivo mais destacado (35,7%) € que o sistema atual de medicao de
desempenho atende as necessidades da empresa. A segunda razao mais alegada (28,6%) ¢ a

falta de profundo conhecimento sobre o Balanced Scorecard. O terceiro motivo mais
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enfatizado (21,4%) esta relacionado com a existéncia de sistema de avaliacdao de performance
semelhante ao BSC. O quarto motivo mais citado (14,3%) ¢ que a adocdo do BSC ndo ¢
prioritaria na empresa. Por fim, um respondente considerou que o BSC ndo ¢ adequado para a

Sua empresa.

Tabela 4.19. — Razoes para ndo Utilizag¢do do Balanced Scorecard

Razdes para néao Utilizacdo do BSC Freqiiéncia Percentual*
O sistema atual atende as necessidades da empresa 5 35,7
Falta de profundo conhecimento sobre o0 BSC 4 28,6
Existe um sistema semelhante ao BSC 3 21,4
A utilizagdo do BSC ndo ¢ prioritaria 2 14,3
O BSC nao ¢ adequado para a empresa 1 7,1

* Este percentual foi calculado tendo como base as 14 empresas que responderam nao se

interessarem pelo BSC ou decidiram ndo utilizar ou decidiram abandonar a utilizagdo do
BSC.

A tabela 4.120. apresenta as principais razdes para a ado¢ao do Balanced Scorecard
(BSC), pelas 9 empresas que responderam que estdo utilizando, ou implantando ou avaliando
o BSC. O principal motivo citado pelas empresas com 77,8% ¢ a melhoria no controle e
gerenciamento do desempenho empresarial. A segunda razao mais enfatizada foi a melhoria
da visdo “causa efeito” das decisdes tomadas (66,7%). O terceiro motivo ¢ a melhoria no
processos e praticas de producdo (44,4%). Os respondentes podiam escolher mais de uma

opcdo, o que explica o nimero de respostas superior a nove.

Tabela 4.20. — Razoes para Utilizag¢do do Balanced Scorecard

Razobes para Utiliza¢ao do BSC Freqiiéncia Percentual*
Melhoria no controle e gerenciamento do desempenho 7 77,8
Melhoria da visdo causa e efeito das decisoes tomadas 6 66,7
Melhoria nos processos e nas praticas de produgéo 4 44,4
Melhor avaliagdo do desempenho 3 333
Impacto comportamental positivo nos empregados 1 11,1
Outros 2 22,2

* Este percentual foi calculado tendo como base as 9 empresas que responderam que estdo
avaliando ou estdo implementando atualmente ou estdo utilizando o Balanced
Scorecard.

70



Capitulo 4

Analises dos Resultados

4.1.4. Aspectos Relativos a Medigao de Desempenho da Produgéao

A freqiiéncia com que as empresas avaliam o desempenho da fun¢do producdo (tabela
4.21.), predominantemente, ¢ diariamente (76,5%). Esse fato pode ser justificado em funcao
do carater operacional da producdo, pois dentro de uma empresa € necessario o
monitoramento das atividades para evitar falhas dentro do processo produtivo e falhas
externas a companhia, o que geraria um custo da qualidade para a organizac¢do. Destaca-se,

também, a freqiiéncia mensal da avaliagdo de performance da produgdo, que representa 15,7%

das empresas pesquisadas.

Tabela 4.21. — Fregqiiéncia da Avaliagdo do Desempenho da Produgdo

fA s« ~ . iA Percentual
Freqiiéncia da Avaliacido da Producdo | Ranking | Freqiiéncia | Percentual Acumulado
Diariamente 1 39 76,5 76,5
Semanalmente 3 3 5,9 82,4
Mensalmente 2 8 15,7 98,0
Anualmente 4 1 2,0 100
Total - 51 100,0 -

A tabela 4.22. apresenta a propor¢ao de empresas pesquisadas que possuem uma area
especifica na companhia encarregada de medir a performance da produgdo. Os resultados
obtidos demonstram que a grande maioria das empresas (78,4%) possui um departamento

especifico para medir o desempenho dos seus processos internos.

Tabela 4.22. — Area Encarregada de Medir o Desempenho da Producdo

Possui Area Encarregada de Medir

0 Desempenho da Producio Freqiiéncia | Percentual
Sim 40 78,4
Nao 11 21,6
Total 51 100,0

As areas encarregadas de medir o desempenho da fungdo produgdo (tabela 4.23.) mais
citadas, a partir das respostas das 40 organiza¢des que afirmaram possuir um setor especifico
para a avaliagdo da performance da producao, sdo a propria diretoria ou geréncia de produgdo

e o setor de Planejamento de Controle da Produgao — PCP, ambos com um percentual de

37,5% quando considerados os respondentes.
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Tabela 4.23. — Areas Encarregadas de Medir o Desempenho da Produgdo

( wA . Percentual

Area da Empresa Freqiiéncia Percentual Vilido
Diretoria/Geréncia de produgéo 15 37,5 38,5
PCP - Planejamento ¢ Controle da Produgéo 15 37,5 38,5
Laboratério industrial 2 5,0 5,1
Diretoria administrativa 1 2,5 2,6
Departamento de custos e eficiéncia 1 2,5 2,6
Departamento de controles operacionais 1 2,5 2,6
Departamento de Logistica 1 2,5 2,6
Controladoria 1 2.5 2,6
Departamento de Estatistica 1 2,5 2,6
Geréncia Corporativa de Desempenho 1 2,5 2,6
Soma 39 97,5 100,0
Nao Respondeu 1 2,5 -
Total 40 100 -

Em grande parte das empresas pesquisadas (43,1%) quem estabelece as metas para

funcdo produgdo sdo estabelecidas pelo proprio diretor de producdo (tabela 4.24.). Em
segundo lugar ficaram todas as diretorias, com 25,5% dos respondentes. Logo em seguida,
aparece o presidente ou diretor geral com 23,5% das companhias pesquisadas, o que pode
evidenciar que nestas empresas existe uma alta concentracdo de poder nas maos do
presidente. No processo de constru¢do das metas de desempenho ¢ importante a participacao
de todos altos executivos da empresa para que possam ser identificadas as dificuldades e as

potencialidades de cada area, a partir de um planejamento estratégico de negocio.

Tabela 4.24. — Responsavel pelo Estabelecimento das Metas da Fun¢do Produgdo

Quem Estabelece as Metas da Producio |Freqiiéncia | Percentual
Diretor/gerente de produgéo 22 43,1
Todas as diretorias 13 25,5
Presidente/diretor geral 12 23,5
Matriz 2 39
Controladoria 1 2,0
Outro 1 2,0
Total 51 100,0

A tabela 4.25. evidencia se as empresas realizam comparagdes (benchmarking) entre o
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desempenho da sua producdo com os seus concorrentes ou uma outra unidade da companhia.
Para Borgan e English (1997), benchmarking é o processo de comparar o proprio desempenho
com o dos mais fortes concorrentes ou companhias reconhecidas como lideres do ramo. Os

resultados demonstram que 78,4% das empresas pesquisadas realizam comparagdes. Esse
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resultado converge com o Balanced Scorecard ¢ com o Performance Prism. Esses modelos

enfatizam que a realizagdo de benchmarking deve ser uma constante no processo de avaliagao

de performance. (Kaplan e Norton, 1997 e Neely, Adams e Kennerley, 2002)

Tabela 4.25. — Benchmarking na Produgdo

Realiza Comparacdes (Benchmarking) | Freqiiéncia | Percentual
Sim 40 78,4
Nao 11 21,6
Total 51 100,0

Para a realizagdo do benchmarking sdo necessarias algumas informagdes. Takashina e
Flores (1997, p. 38) destacam quais sao essas informagdes e afirmam:

“Uma das maneiras de se coletarem informagoes externas é realizando
visitas a organizagoes consideradas lideres em determinadas atividades.
Outras fontes de informagoes sdo: pesquisa em publicagoes
especializadas, entrevistas e contatos com clientes; profissionais e
consultores,; informativos técnicos e comerciais; propagandas; ensaios e
avaliagoes desenvolvidos pela organizacdo ou por organizagoes
independentes, parceiras com compartilhamento de informacgoes, teste
de laboratorio; estudos de comparagdo etc”.

A tabela 4.26. apresenta quais sdo as principais fontes de informacdes para que ocorra o
processo de benchmarking na funcdo producdo. A principal fonte utilizada pelas empresas
pesquisadas ¢ a informagdo originada da matriz da companhia, que representa 35,9% das
respostas obtidas. Outra fonte de informagao relevante € oriunda das pesquisas técnicas, que

empataram com as informagdes obtidas através de visita a outras organizagdes, ambas com

um percentual de participagdo de 17,9% em relagdo aos respondentes.

Tabela 4.26. — Principal Fonte para o Processo de Benchmarking na Produg¢do

Principal Fonte para Comparacées | Freqiiéncia| Percentual* Pe\rlgt;;ldt::al
Informagdes da matriz 14 35,0 35,9
Visita a outras organizacdes 7 17,5 17,9
Pesquisas técnicas 7 17,5 17,9
Periddicos técnicos 5 12,5 12,8
Informagdes de consultores 2 5,0 5,1
Informagdes de fornecedores 2 5,0 5,1
Outro 2 5,0 5,1
Nao respondeu 1 2,5 -
Total 40 100,0 -

* Este percentual foi calculado tendo como base as 40 empresas que responderam
comparar o desempenho da produgdo com outras empresas ou uma outra unidade
da companbhia.
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A tabela 4.27. apresenta a quantidade de indicadores de desempenho utilizados na
fun¢do produgdo, os quais foram divididos em financeiros e nao-financeiros. Com a pesquisa
pode-se observar que a quantidade média de indicadores utilizados na produ¢do ¢ de 14,7.
Quando se considera apenas os indicadores financeiros tem-se uma média de 4,1 indicadores
para a producao. Ao se analisar os medidores nao-financeiros, identifica-se que, em média, as
empresas pesquisadas utilizam 10,6 indicadores.

Analisando a tabela 4.27., observa-se que a mediana de indicadores utilizados para
avaliar o desempenho da producdo ¢ de 10 medidores, quando se analisa os indicadores nado-

financeiros a mediana ¢ de 5 indicadores e para os de carater financeiros ¢ de 3 medidores.

Tabela 4.27. — Quantidade de Indicadores de Desempenho Utilizados na Produgdo

s 2 et et e st i | o] Dot
Total de indicadores 47 14,7 10 2 100 19,72
Indicadores nio-financeiros 45 10,6 3 0 90 17,20
Indicadores financeiros 45 4.1 5 0 20 4,19

Portanto, dos indicadores utilizados na produgdo cerca de 71% sdo indicadores nao-
financeiros e o restante sdo de natureza financeira. Esse fato converge com o estudo de Mello
et. al. (2000) que enfatiza que a grande maioria dos indicadores utilizada na avaliacdo da
performance da produgdo ¢ de carater ndo-financeiro. O resultado obtido na pesquisa €
semelhante ao abordado no Balanced Scorecard e no Performance Prism, que enfatizam a
maior utilizagdo de medidores ndo-financeiros na medicdo de desempenho da funcao
producao. (Kaplan e Norton, 1997 e Neely, Adams e Kennerley, 2002)

Quanto a medi¢dao de desempenho do processo de inovacdo que engloba a pesquisa € o
desenvolvimento de novos produtos (tabela 4.28.), observa-se que a maioria das empresas
(66,7%) nao possui indicadores especificos e apenas 23,5% das companhias pesquisadas
afirmaram utilizar medidores para a inovacao. Esse resultado diverge dos pressupostos do
Balanced Scorecard, pois este modelo destaca que dentro da perspectiva dos processos
internos as empresas necessitam avaliar a performance do processo de inovagdo. (Kaplan e
Norton, 1997)

Tabela 4.28. — Medigdo de Desempenho do Processo de Inovagdo

Possui Indicadores para o Processo de Inovagdo| Freqiiéncia | Percentual Percentual
Acumulado
Nao 34 66,7 66,7
Nao existe processo de inovagdo na empresa 5 9,8 76,5
Sim 12 23,5 100,0
Total 51 100,0 -
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Kaplan e Norton (1997) dividem os indicadores relacionados com o processo de
inovacdo em dois conjuntos de medidas: (a) relacionados com as pesquisas bdsicas e
aplicadas; neste item Kaplan e Norton (1997) destacam alguns indicadores como: percentual
de vendas gerado por novos produtos, langamentos de novos produtos versus novos
lancamentos dos concorrentes e tempo de desenvolvimento da proxima geragdo de produtos; e
(b) relacionados com o desenvolvimento de produtos. Nesta divisdo os autores sugerem
alguns indicadores como: percentual de produtos cujo projeto original atendia totalmente a
especificacdo dos clientes e o numero de vezes que o projeto precisou ser modificado.

A seguir, ¢ apresentada a tabela 4.29., que evidencia os indicadores utilizados pelas
empresas para avaliagdo do processo de inovagdo. Verifica-se que um dos respondentes
parece ter-se equivocado, mencionando “fazer certo da primeira vez” como sendo indicador

de inovagao.

Tabela 4.29. — Indicadores de Desempenho do Processo de Inovagdo

Indicador de Inovagao N° de Observacoes

Gasto com desenvolvimento de novos produtos 2
Langamento proposto x realizado

Desempenho previsto x desempenho real

Numero de consultas de clientes que resultaram em novos produtos
Fazer certo da primeira vez

Percentual do faturamento com novos produtos

p— e e N DN

N° de langcamentos por unidade de negocio

A grande maioria das empresas respondentes (81,6%) afirma possuir servicos pos-

vendas em suas companhias (tabela 4.30.)

Tabela 4.30. — Servigos Pos-vendas

Existem Servicos Pés-vendas Freqiiéncia | Percentual Perc'eptual
Valido
Nao 9 17,6 18,4
Sim 40 78,4 81,6
Nao respondeu 2 3,9 -
Total 51 100,0 -

Apesar de a grande maioria das empresas possuirem servicos pos-vendas, apenas metade
destas companhias (tabela 4.31.) possui indicadores de desempenho para avaliar tais servigos.
Esse aspecto diverge do apregoado pelo Balanced Scorecard ao destacar que as empresas
necessitam avaliar seus servigos pos-vendas, pois estd ¢ uma das etapas da perspectiva dos

processos internos. Kaplan e Norton (1997) afirmam que as empresas que tentam atender as
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expectativas dos seus clientes no tocante aos servigos de pos-venda de qualidade superior,

poderiam avaliar seu desempenho através da medicao da qualidade, do tempo e do custo.

Tabela 4.31. — Medi¢do do Desempenho para os Servigos Pos-vendas

Existem Indicadores para os Servicos Pés-vendas| Freqiiéncia | Percentual

Nao 20 50,0
Sim 20 50,0
Total 40 100,0

A seguir, ¢ apresentada a tabela 4.32., que evidencia os indicadores utilizados pelas

empresas para avaliacdo dos servicos pos-vendas.

Tabela 4.32. — Indicadores de Desempenho para os Servig¢os Pos-vendas

Indicador para os Servicos Pos-vendas N° de Observacoes

Numero de reclamagdes 8
Pesquisa de satisfagdo

Percentual de entregas feitas na data prometida
Tempo de resposta dos servigos

Numero de solicitagdes atendidas dentro do prazo
Custo dos servigos pos-vendas

Numero de chamados (0800)

Numero de chamados (0800) resolvidos

—_ = = = N W N

A tabela 4.33. apresenta as respostas relativas a influéncia das necessidades de cada
stakeholder na escolha dos indicadores de desempenho para a fungdo producdo. O principal
agente que influencia na determinacdo dos medidores de desempenho € o acionista ou dono,
com uma média de 4 (numa escala de Likert de 1 a 5). Bem proximo aparecem os clientes
com uma média de 3,8, o que representa que os clientes possuem muita importancia para a
selecdo dos indicadores da produgdo. O terceiro stakeholder mais influente sdo os
fornecedores, com uma média de 2,8, logo em seguida aparece os canais de distribui¢ao, com
uma média de 2,7, o que representa uma razoavel influencia no processo de escolha dos

medidores.

Tabela 4.33. — Influéncia dos Stakeholders na Escolha dos Indicadores de Desempenho para a Produgdo

Influéncia dos Stakeholders Freqiiéncia Média Desvio Padrao
Acionistas/donos 49 4,0 1,19
Clientes 50 3,8 1,29
Fornecedores 50 2.8 1,15
Canais de Distribui¢cdo 47 2,7 1,23
Comunidade 50 2.3 1,23
Governo 49 1,9 1,26
Investidores 44 1,8 1,24

* Nesta questdo foi utilizada a escala de Likert de 1 a 5.
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Os resultados apresentados na tabela 4.33. convergem parcialmente com o Balanced
Scorecard que enfatiza que os indicadores utilizados para avaliar o desempenho da fungao
produ¢do devem partir das necessidades dos acionistas e, principalmente, dos clientes. Os
resultados da pesquisa sugerem uma maior semelhanca com o que ¢ estabelecido pelo
Performance Prism. Este modelo destaca que a producdo deve ter seus indicadores
selecionados a partir das necessidades de todos os stakeholders da organizagdo e priorizando

aqueles mais importantes para a empresa.

4.1.5. Ranking de Indicadores de Desempenho da Fungéao Producéo

Andlise por Freqiiéncia dos Indicadores Nao-financeiros

A tabela 4.34. apresenta os indicadores ndo-financeiros utilizados pelas empresas para
avaliar a producdo por ordem de freqiiéncia. O medidor ndo-financeiro mais utilizado pelas
industrias de transformagdo é a produtividade, com um percentual de 92%. O segundo mais
citado foi o nivel de capacidade utilizada, com um percentual de 86%. Ja 84% das industrias
afirmaram utilizar o indicador nimero de horas de producdo perdidos por interrup¢des nao
previstas. Na quarta posi¢do, aparece o medidor nimero médio de dias em estoque, utilizado
por 80% das industrias que participaram da pesquisa. As formulas dos indicadores citados

constam no questiondrio de pesquisa que se encontra no anexo do trabalho.

Tabela 4.34. — Indicadores Nao-financeiros por Fregiiéncia

Indicadores Nao-financeiros Freqiiéncia Percentual*
Produtividade 46 92,0
Nivel de capacidade utilizada 43 86,0
Numero de horas de produgdo perdidos por interrupgdes ndo previstas 42 84,0
Numero médio de dias de estoque 40 80,0
Satisfacdo do cliente 36 72,0
Avaliagdo dos fornecedores 35 70,0
Defeitos na linha de montagem 35 70,0
Lead Time (tempo de processamento ou tempo de espera) 34 68,0
Percentual de pedidos atendidos fora do prazo 31 62,0
Tempo de set up 31 62,0
Percentual de entregas feitas na data prometida 29 58,0
Numero de produtos por linha 27 54,0
Retrabalho 24 48,0
Tamanho médio dos lotes produzidos 19 38,0
Tempo de langamento de novos produtos 16 32,0

* Este percentual foi calculado tendo como base as 50 empresas que responderam a esse quesito.
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Andlise por Importincia dos Indicadores Nao-financeiros

A tabela 4.35. apresenta os indicadores nao-financeiros utilizados pelas empresas para
avaliar a produgdo, por ordem de importdncia. O medidor ndo-financeiro mais importante
para as industrias pesquisadas ¢ a produtividade, com uma média de 4,5, numa escala Likert
de 1 a 5. O segundo mais importante indicador para avaliar a produgdo é o percentual de
entregas feitas na data prometida, com uma média de 4,4. O terceiro indicador ndo-financeiro

mais prioritario para companhias ¢ o nimero de defeitos na linha de montagem, com uma

média de 4,3.

Tabela 4.35. — Indicadores Nao-financeiros por Importdncia

Indicadores Nao-financeiros Freqiiéncia| Média* Desvlo

Padrao
Produtividade 46 4,5 0,78
Percentual de entregas feitas na data prometida 29 4.4 0,82
Defeitos na linha de montagem 35 473 0,93
Numero de horas de producao perdidos por interrupgdes ndo previstas 42 4,1 1,08
Satisfagdo do cliente 36 4,1 1,13
Tempo de set up 31 3,9 1,14
Nivel de capacidade utilizada 43 3,8 1,04
Percentual de pedidos atendidos fora do prazo 31 3,8 1,22
Avaliagdo dos fornecedores 35 3,7 0,98
Numero médio de dias de estoque 40 3,7 1,13
Retrabalho 24 3,7 1,37
Lead Time (tempo de processamento ou tempo de espera) 34 3,5 1,21
Tamanho médio dos lotes produzidos 19 3,5 1,12
Numero de produtos por linha 27 33 1,24
Tempo de langamento de novos produtos 16 3,1 1,31

* Nesta questdo foi utilizada a escala de Likertde 1 a 5.

Andlise por Freqiiéncia dos Indicadores Financeiros

A tabela 4.36. apresenta os indicadores financeiros utilizados pelas industrias de
transformagdo para avaliar a producdo por ordem de freqiiéncia. O medidor financeiro mais
utilizado pelas empresas ¢ o custo total de produgdo, com um percentual de 92%. O segundo
mais citado foi o custo com manutencdo, com percentual de 90%. Em terceiro lugar
empatados com um percentual de 88%, ficaram o percentual de matérias-primas no custo total

e o percentual de gastos com empregados no custo total.
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Tabela 4.36. — Indicadores Financeiros por Fregiiéncia

Indicadores Financeiros Freqiiéncia |Percentual*
Custo total de producdo 46 92,0
Custo com manutengdo 45 90,0
Percentual de matérias-primas no custo total 44 88,0
Percentual de gastos com empregados no custo total 44 88,0
Overhead (custos indiretos de fabricago) 38 76,0
Variag@o nos custos de produgdo 37 74,0
Evolugdo do custo de produgdo 36 72,0
Percentual do faturamento aplicado em treinamento de funcionarios da produgdo 30 60,0
Prazo médio de renovagao dos estoques 28 56,0
Percentual do faturamento aplicado na aquisi¢do de equipamentos 26 52,0
Custo da qualidade 26 52,0
Faturamento ou lucro por empregado 25 50,0
Custo padrao 25 50,0
Percentual do faturamento obtido com novos produtos 18 36,0
Percentual do faturamento aplicado em pesquisa e desenvolvimento P & D 13 26,0

* Este percentual foi calculado tendo como base as 50 empresas que responderam esse quesito.

Andlise por Importincia dos Indicadores Financeiros

A tabela 4.37. apresenta os indicadores financeiros utilizados pelas empresas para
avaliar a producdo por ordem de importancia. O medidor financeiro mais importante para as
industrias pesquisadas é o custo total de produgdo, com uma média de 4,7, numa escala de
Likert de 1 a 5. O segundo mais importante indicador para avaliar a produgao € a variagdo nos
custos de producao, com uma média de 4,6. Em terceiro lugar, ficaram empatados o indicador
custo padrdo e o percentual de matérias-primas no custo total, com uma média de 4.,4.
Verifica-se que os respondentes atribuiram mais importancia ao custo de manutengdo que ao

custo de qualidade.

Tabela 4.37. — Indicadores Financeiros por Importdncia

Indicadores Financeiros Freqiiéncia Média* | Desvio Padrao

Custo total de producao 46 4,7 0,71
Variagdo nos custos de producdo 37 4,6 0,77
Custo padrdo 25 4.4 0,82
Percentual de matérias-primas no custo total 44 4.4 0,87
Evolugéo do custo de produgio 36 43 0,87
Percentual de gastos com empregados no custo total 44 4,1 0,95
Overhead (custos indiretos de fabricago) 38 4,1 1,09
Prazo médio de renovacao dos estoques 28 4,0 1,20
Custo com manutengao 45 3,9 1,10
Faturamento ou lucro por empregado 25 3,6 1,15
Custo da qualidade 26 3,5 1,24
Percentual do faturamento aplicado na aquisi¢do de

equipamentos b . 26 3,3 LIS
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continua¢ao
Indicadores Financeiros Freqiiéncia Média* | Desvio Padrao
Percentual do faturamento aplicado em treinamento de
S ~ 30 32 1,32
funcionarios da producao
Percentual do faturamento obtido com novos produtos 18 3,0 1,24
Percentual do faturamento aplicado em pesquisa e 13 25 120

desenvolvimento P & D

* Nesta questdo foi utilizada a escala de Likert de 1 a 5.

Andalise de Aglomerados (Cluster Analysis) dos Indicadores Nao-financeiros

A andlise de aglomerados (cluster analysis) dos indicadores nao-financeiros foi

realizada para identificar todas as interrelagdes entre os indicadores de desempenho ndo-

financeiros. Essa andlise foi feita tendo como base o grau de utilizagdo dos referidos

medidores. Com base na figura 4.1, observa-se que existem dois blocos interralacionados, um

relacionado com indicadores de qualidade, credibilidade e flexibilidade e outro relacionado

com a velocidade e eficiéncia da produgao.

Diagrama de Arvore
Método de Ward - DistanciaCity-block (Manhattan)

Distancia de Ligagao

INFB14 INFB13 INFB15 INFB6

INFB12 INFB9 INFB7

INFB3

INFB8 INFB4

INFB5S INFB2 INFB11 INFB1

INFB10

Qualidade, Flexibilidade
e Credibilidade

Velocidade e Eficiéncia
da Produciao

Figura 4.1. — Cluster Analysis dos Indicadores Nao-financeiros
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Legenda:

INFB 14: Tempo de langamento de novos produtos;

INFB 12: Tamanho médio dos lotes produzidos;

INFB 13: Satisfagao do cliente;

INFB 9: Retrabalho;

INFB 15: Numero de produtos por linha;

INFB 7: Percentual de entregas feitas na data prometida;

INFB 6: Avaliacao de fornecedores;

INFB 3:  Percentual de pedidos atendidos fora do prazo;

INFB 5:  Numero médio de dias de estoque;

INFB 8: Produtividade;

INFB 2: Nivel de capacidade utilizada;

INFB 4:  Lead time (tempo de processamento ou tempo de espera);
INFB 11: Defeitos na linha de montagem:;

INFB 10: Tempo de set up;

INFB 1:  Numero de horas de producao perdidos por interrupgdes nao previstas.

Andlise de Aglomerados (Cluster Analysis) dos Indicadores Financeiros

A analise de aglomerados (cluster analysis) dos indicadores financeiros, tendo como
base o grau de utilizagdo dos referidos indicadores, revelou a existéncia de dois grupos
interralacionados. O primeiro refere-se aos indicadores menos tradicionais, tais indicadores
sdo aqueles menos destacados na literatura especializada na medi¢do de desempenho da
producdo, como exemplo o percentual do faturamento aplicados em pesquisa €
desenvolvimento e o percentual do faturamento obtido com novos produtos. O segundo
refere-se aos indicadores tradicionais que sdo os mais comuns na literatura especializada e
estdo relacionados com o custo de produgdo e suas variagdes.

Pode-se observar que dentro do grupo de indicadores tradicionais existe dois grupos
interrelacionados. Um relacionado com gastos de fabricacdo que se refere aos seguintes
indicadores: custo com manuten¢do; percentual das despesas com os empregados no custo
total; percentual de matérias-primas no custo total; e custo total de produgdo. O outro grupo ¢
voltado a variagdo e evolugdo dos custos, esse grupo e formado pelos seguintes indicadores:
evolugdo dos custos de produgdo; custos indiretos de produgao; e evolucdo dos custos de

produgao.

81



Capitulo 4 Andlises dos Resultados

Diagrama de Arvore
Método de Ward
Distancia City-block (Manhattar)
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Distancia de Ligagao
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IFB10 IFB7 IFB6 IFB4 IFB12 IFB11 IFB2
Indicadores Menos Tradicionais Relacionados
Tradicionais com Custos de Producio

Figura 4.2. — Cluster Analysis dos Indicadores Financeiros

Legenda:

IFB15: Prazo médio de renovagao do estoque;

IFB10: Custo da qualidade;

IFB9:  Faturamento ou lucro por empregado;

IFB7:  Percentual do faturamento aplicado em treinamento de funcionarios da producao;
IFB13: Custo padrao;

IFB6:  Percentual do faturamento aplicados na aquisigao;

IFB5:  Percentual do faturamento aplicado em pesquisa e desenvolvimento P & D;
IFB4:  Percentual do faturamento obtido com novos produtos;

IFB14: Evolugao dos custos de producao;

IFB12: Overhead (custos indiretos de fabricagao);

IFB8:  Varia¢do nos custos de producao;

IFB11: Custo com manuten¢ao;

IFB3:  Percentual das despesas com os empregados no custo total;

IFB2:  Percentual de matérias-primas no custo total;

IFB1:  Custo total de producao.

Andlise por Freqiiéncia de Todos os Indicadores

A tabela 4.38. apresenta todos os indicadores utilizados pelas industrias de
transformagdo para avaliar a produ¢do por ordem de freqiiéncia. Os indicadores mais
utilizados pelas empresas s3o o custo total de produgdo e a produtividade, com um percentual
de 92%. Logo ap0s, surge o custo com manutencao, que € utilizado por 90% das organizagdes
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pesquisadas. Em seguida, empatados aparecem o percentual de matérias-primas no custo total
e o percentual de gastos com empregados no custo total.

Portanto, dos cinco indicadores de desempenho para fung¢do producdo mais utilizados
pelas industrias de transformacao, quatro sdo de natureza financeira. Porém, se for analisado
os dez primeiros existem seis indicadores financeiros e quatro nao-financeiros. Essa maior
utilizagdo de indicadores financeiros pode ser explicada, em funcdo destes indicadores serem
mais tradicionais do que os ndo-financeiros e, por isso, terem sido mais disseminados na
pratica de avaliagdo de desempenho empresarial.

Outro aspecto relevante ¢ a pouca utilizagdo de indicadores para avaliar o processo de
inovagdo da empresas. Isso pode ser observado ainda na tabela 4.38., j& que os trés
indicadores menos utilizados pelas companhias estdo relacionados com a inovagdo. Tais
indicadores sdo os seguintes: (a) Percentual do faturamento obtido com novos produtos; (b)
Tempo de langcamento de novos produtos; e (c¢) Percentual do faturamento aplicado em

pesquisa e desenvolvimento P & D.

Tabela 4.38. — Indicadores por Fregiiéncia

Indicador Freqiiéncia |Percentual*®
Custo total de producdo 46 92,0
Produtividade 46 92,0
Custo com manutengao 45 90,0
Percentual de matérias-primas no custo total 44 88,0
Percentual de gastos com empregados no custo total 44 88,0
Nivel de capacidade utilizada 43 86,0
Numero de horas de produgio perdidos por interrupgdes nio previstas 42 84,0
Numero médio de dias de estoque 40 80,0
Overhead (custos indiretos de fabricago) 38 76,0
Variacao nos custos de produgdo 37 74,0
Evolugéo do custo de produgio 36 72,0
Satisfagdo do cliente 36 72,0
Defeitos na linha de montagem 35 70,0
Avaliagao dos fornecedores 35 70,0
Lead Time (tempo de processamento ou tempo de espera) 34 68,0
Tempo de set up 31 62,0
Percentual de pedidos atendidos fora do prazo 31 62,0
Percentual do faturamento aplicado em treinamento de funcionarios da produgdo 30 60,0
Percentual de entregas feitas na data prometida 29 58,0
Prazo médio de renovagao dos estoques 28 56,0
Numero de produtos por linha 27 54,0
Custo da qualidade 26 52,0
Percentual do faturamento aplicado na aquisi¢do de equipamentos 26 52,0
Custo padrdo 25 50,0
Faturamento ou lucro por empregado 25 50,0
Retrabalho 24 48,0
Tamanho médio dos lotes produzidos 19 38,0
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Continuagao
Indicador Freqiiéncia |Percentual*
Percentual do faturamento obtido com novos produtos 18 36,0
Tempo de langamento de novos produtos 16 32,0
Percentual do faturamento aplicado em pesquisa e desenvolvimento P & D 13 26,0

* Este percentual foi calculado tendo como base as 50 empresas que responderam a esse quesito.

Andlise por Importincia de Todos os Indicadores

A tabela 4.39. apresenta os indicadores utilizados pelas organizacdes para avaliar a
produ¢do por ordem de importdncia. O medidor mais importante para as industrias
pesquisadas € o custo total de produ¢do, com uma média de 4,7, numa escala de Likert de 1 a
5. O segundo mais importante indicador para avaliar a producdo ¢ a variagao nos custos de
producdo, com uma média de 4,6. Em seguida, aparece a produtividade, com uma média de
4,5. Em quarto lugar ficaram empatados o indicador custo padrdo, percentual de matérias-
primas no custo total e o percentual de entregas feitas na data prometida com uma média de
4.4.

Portanto, dos seis indicadores mais prioritarios para as empresas pesquisadas, quatro
estdo relacionados com custos, o que parece divergente quando comparado com as prioridades
assinaladas para os objetivos de desempenho da func¢io produ¢do, onde o objetivo prioritario
¢ qualidade, seguido por credibilidade e custos.

Dos dez indicadores mais importantes para as industrias seis sdo financeiros e quatro sao
de natureza nao-financeira. Desta forma, existe um certo equilibrio no grau de importancia
entre os indicadores financeiros e nao-financeiros para a avaliacdo do desempenho da funcao
produgao.

Outro aspecto relevante € a pouca atengdo dada ao indicador custo da qualidade, o qual
aparece apenas na 24° posicdo. Tal indicador ¢ apresentado na literatura como um dos mais
importantes para avaliar o nivel de qualidade atingida pela companhia.

Mais uma vez, constata-se a pouca importancia dada pelas industrias de transformacao a
avaliacdo do processo de inovagdo, pois, como pode ser observado na tabela 4.39., as trés

ultimas colocagdes sdo ocupadas por indicadores relacionados com a inovagao.
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Tabela 4.39. — Indicadores por Importdncia

Indicador Freqiiéncia Média* Desvio Padrao
Custo total de producao 46 4,7 0,71
Variagdo nos custos de producao 37 4,6 0,77
Produtividade 46 4,5 0,78
Custo padrao 25 4.4 0,82
Percentual de matérias-primas no custo total 44 4.4 0,87
Percentual de entregas feitas na data prometida 29 4.4 0,82
Evolugdo do custo de produgéo 36 43 0,87
Defeitos na linha de montagem 35 43 0,93
Percentual de gastos com empregados no custo total 44 4,1 0,95
Numero de horas de produ¢ao perdidos por interrupgdes nao
previstas 42 4.1 1,08
Satisfagdo do cliente 36 4,1 1,13
Overhead (custos indiretos de fabricago) 38 4,1 1,09
Prazo médio de renovacao dos estoques 28 4,0 1,20
Custo com manutengao 45 3,9 1,10
Tempo de set up 31 3,9 1,14
Nivel de capacidade utilizada 43 3,8 1,04
Percentual de pedidos atendidos fora do prazo 31 3,8 1,22
Avaliagao dos fornecedores 35 3,7 0,98
Numero médio de dias de estoque 40 3,7 1,13
Retrabalho 24 3,7 1,37
Faturamento ou lucro por empregado 25 3,6 1,15
Lead Time (tempo de processamento ou tempo de espera) 34 3,5 1,21
Tamanho médio dos lotes produzidos 19 3,5 1,12
Custo da qualidade 26 3,5 1,24
Numero de produtos por linha 27 33 1,24
Percentual do faturamento aplicado na aquisic¢do de
equipamentos b . 26 3,3 LIS
Percentual do faturamento aplicado em treinamento de
funcionarios da produgao 30 3,2 1,32
Tempo de langamento de novos produtos 16 3,1 1,31
Percentual do faturamento obtido com novos produtos 18 3,0 1,24
Percentuall do faturamento aplicado em pesquisa e 13 25 120
desenvolvimento P & D ’ ’

* Nesta questdo foi utilizada a escala de Likertde 1 a 5.

Outros Indicadores Citados

A tabela 4.40. apresenta os outros indicadores citados pelas industrias de transformagao

que ndo constavam na lista de indicadores do questionario da pesquisa.
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Tabela 4.40. — Outros Indicadores

N° de vezes que

Indicador L
foram mencionados

o)}

Refugo/perda de matéria-prima
Absenteismo

Perda total / inutilizado

Turnover

Horas de treinamento

N° de acidentes com afastamento

Horas extras produtivas e improdutivas
Percentual de devolucdo de clientes
Colocagdo de pedidos

Custos com distribui¢cdo dos produtos
Compras/valor de vendas

Atrasos de producdo em relagdo ao planejado
Reclamagdes de qualidade

Percentual de processos controlados (CEP)
Times de melhorias atuantes
Disponibilidades dos sistemas

Percentual de manutengdo preventiva
Percentual de matéria-prima rejeitada na inspecao de recebimento
Volume de produg¢éo por produto

Tempo produtivo

Defeitos por milhdo

Estrago da maquina

Atendimento a programacao de distribuicao
Evolugdo do faturamento

Eficacia de correcoes

Participagdo no mercado

Aproveitamento interno

Custo de retrabalho

Numero de incidentes ambientais
Economias com melhorias continuas

Custo de movimentagdo de materiais
Ocupagao da area de armazenagem
Acuracidade das previsdes

Numero de reclamagoes de clientes

EVA - Valor Econémico Agregado
EBITDA - Ganhos antes de impostos, taxas, depreciacdo ¢ amortizagdo
Faturamento com subprodutos

Passivos ambientais

Diferenc¢a no estoque

o e em e e em e e e em e e e e e e e em e e e e e e e e = e e e R DD W) W0 WD W A

Efetivo proprio
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Principal Indicador para cada Objetivo de Desempenho da Funcdo Producdo

O ultimo quesito do questionario pedia para o diretor de produgdo indicar o principal
indicador para avaliar os objetivos de desempenho da fungdo producdo, que sdo: qualidade;
rapidez; confiabilidade; flexibilidade; e custo. Essa questdo obteve um baixo indice de
resposta. Os pesquisados que nao responderam essa questdo, em sua grande maioria, enviaram
o questiondrio pelo Correio. Provavelmente, como a questdo era aberta e iria exigir mais
tempo, o respondente a ignorou. A presenca do entrevistador nas demais, certamente inibiu os
pesquisados de nao responderem.

A tabela 4.41. apresenta os principais indicadores para avaliar a qualidade das industrias
de transformagdo de Pernambuco. O principal indicador para mensurar a qualidade ¢ o
percentual de produtos dentro das especificacdes em relagdo a produgdo total, esse indicador ¢
relacionado com a defini¢do da qualidade sob a otica da producdo que consiste em fazer
produtos dentro das especificagdes. O segundo indicador € o relacionado com a satisfagao do
cliente que ¢ um medidor relacionado com a abordagem baseada no usuario, ou seja, a

qualidade ¢ adequacdo ao uso.

Tabela 4.41. — Principal Indicador para Qualidade

Indicador N°de Percentual
Observagoes Valido

Percentual de produtos dentro das especificagdes em relagdo a producéo total 10 32,3
Satisfacdo do cliente 7 22,6
Defeitos na linha de montagem 5 16,1
Numero de reclamagoes 4 12,9
Devolugdo de clientes 3 9,7
Produtividade 1 3,2
Percentual de sucatas durante o processo 1 3.2
Soma 31 100,0
Nao respondeu 20 -
Total 51 -

O principal indicador para avaliar a rapidez ¢ o percentual de entregas feitas na data
prometida, porém esse indicador ¢ mais relacionado com a objetiva credibilidade. O segundo

indicador mais citado pelas industrias foi o lead time com uma representatividade de 20,8%

(Tabela 4.42).
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Tabela 4.42. — Principal Indicador para Rapidez

. o . Percentual
Indicador N° de Observacoes Vilido

Percentual de entregas feitas na data prometida 6 25,0
Lead time 5 20,8
Eficiéncia 3 12,5
Tempo de set up 2 8,3
Nivel de capacidade utilizada 2 8,3
Produtividade 2 8,3
Volume de produgédo 1 4,2
Niveis dos estoques em processo 1 4,2
Numero de horas de producéo perdidos por interrupgdes ndo previstas 1 4,2
Percentual de pedidos atendidos fora do prazo | 4,2
Soma 24 100,0
Nao respondeu 27 -
Total 51 -

O indicador mais importante para avaliar a confiabilidade das industrias ¢ o percentual
de entregas feitas na data prometida. Esse resultado ja era esperado, pois credibilidade

significa a capacidade da empresa em atender seus pedidos dentro do prazo estabelecido.

(Tabela 4.43)

Tabela 4.43. — Principal Indicador para Confiabilidade

Indicador N° de Observacdes | Percentual Valido
Percentual de entregas feitas na data prometida 10 37,1
Satisfag@o do cliente 5 18,5
Numero de reclamagdes 3 11,1
Numero Atendimentos no prazo (OTIF) 2 7,4
Devolugdo/quantidade produzida 2 7,4
Numero de dias para atender um pedido 1 3,7
Tempo de processamento 1 3,7
Percentual de entregas feitas fora do prazo 1 3,7
Volume de producao 1 3,7
Atendimento a programacao de distribuicdo 1 3,7
Soma 27 100,0
Nao respondeu 24 -
Total 51 -

Durante as entrevistas a maior dificuldades dos respondentes era de indicar qual era a
principal medida para avaliar a flexibilidade da empresa (Tabela 4.44). Esse fato refletiu no
baixo numero de industrias (18) que responderam essa questdo. Para os respondentes o
principal indicador para avaliar a flexibilidade ¢ o tempo médio de sef up que é o tempo para

troca e ajustes de ferramentas.
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Tabela 4.44. — Principal Indicador para Flexibilidade

Indicador N° de Observacoes | Percentual Valido

Tempo médio de set up 4 22,2
Tempo de langamento de novos produtos 3 16,7
N° de atendimentos dentro do prazo 2 11,1
Tipos diferentes de produtos fabricados 1 5,6
Lead time 1 5,6
Satisfagdo do cliente 1 5,6
Tamanho médio dos lotes 1 5,6
Eficiéncia 1 5,6
Matriz de multifuncionalidade 1 5,6
Volume de produc¢ao por produto 1 5,6
Volume de produgédo 1 5,6
Turnover 1 5,6
Soma 18 100,0
Nao respondeu 33 -
Total 51 -

Para metade das industrias respondentes o principal indicador para medir o desempenho
em custos ¢ o custo total de producdo. A segunda medida mais importante ¢ o gasto com

matéria prima e o terceiro indicador ¢ custo padrdo que representa a meta de custos que deve

ser alcangada (Tabela 4.45).

Tabela 4.45. — Principal Indicador para Custo

Indicador N° de Observacoes | Percentual Valido

Custo total de producdo 15 50,0
Custo com matéria-prima 5 16,7
Custo padrao 3 10,0
Evolugdo do custo de produgéo 1 3,3
Custo fixo/total produzido 1 33
Valor de estoque de matéria-prima 1 33
Ponto de equilibrio 1 33
Nivel do estoque 1 33
Custo da qualidade 1 33
Produtividade 1 3,3
Soma 30 100,0
Nao respondeu 21 -
Total 51 -
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4.2. Analise das Hipoteses

Para testar as questdes enunciadas no primeiro capitulo, s3o definidas e testadas as
hipdteses delas decorrentes. As tabelas mostrando as relagdes entre as questoes e os niveis de

significancia dos testes utilizados sdo apresentadas a seguir, juntamente com as hipdteses.

1* Hipdtese:

Hy - Nao ha relagcao entre a origem do capital da empresa e a adocido do Balanced
Scorecard e do Performance Prism.

H,; — Ha relacio entre a origem do capital da empresa e a ado¢io do Balanced Scorecard

e do Performance Prism.

A relagdo entre a origem do capital e a adogdo do Performance Prism ndo sera testada,
pois nenhuma empresa respondeu utilizar o referido modelo.

Como apresentado na tabela 4.46, o Teste Exato de Fisher apresentou relevancia
estatistica entre a associacdo da adocao do Balanced Scorecard e a origem do capital da

empresa. Assim, a hipdtese nula (Hy) € rejeitada e a hipdtese alternativa (H,) € aceita.

Tabela 4.46. — Relagdo entre a Origem da Empresa e a Adog¢do do Balanced Scorecard - BSC

Origem do Capital Uso do Balanced Scorecard Total
Usa BSC Nio usa BSC
Nacional 3 33 36
Multinacional 6 6 12
Total 9 39 48

Teste Exato de Fisher

Nivel de Significancia = 0,00
Valor Preditivo Positivo = 0,50
Valor Preditivo Negativo = 0,92
Sensibilidade = 0,67
Especificidade = 0,85

Desta forma, como era esperado, as empresas multinacionais tendem a utilizar mais o
Balanced Scorecard do que as organizagdes com capital nacional. Esse fato pode ser
justificado pela maior facilidade das empresas multinacionais, instaladas em Pernambuco, em
importar de suas matrizes modelos mais sofisticados de avaliacdo de desempenho, como o
Balanced Scorecard.

Das 12 multinacionais pesquisadas, metade afirmou utilizar o Balanced Scorecard. Esse
percentual ¢ semelhante ao apresentado nas empresas de grande porte dos Estados Unidos,

que fica em torno de 40 a 60 por cento (Grupo Gartner apud Neely e Bourne, 2000). Quando
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observadas as empresas nacionais, apenas 3 das 36 organizagdes utilizam o Balanced
Scorecard, o que representa 8,3% das companhias nacionais, resultado bastante inferior a

média dos Estados Unidos.

2 Hipotese:

Hy— Nao ha relacio entre o tamanho da empresa e a utilizacdo do Balanced Scorecard e
do Performance Prism.

H; — Ha relacio entre o tamanho da empresa e a utiliza¢do do Balanced Scorecard e do

Performance Prism.

Essa hipotese visa identificar se o porte da empresa influi na adocdo do Balanced
Scorecard e do Performance Prism. O tamanho da empresa (pequeno, médio e grande porte)
¢ determinado por dois fatores: nimero de funcionarios e faturamento anual.

A relacdo entre o tamanho da empresa e a adocdo do Performance Prism ndo sera
testada, pois nenhuma empresa respondeu utilizar o referido modelo.

O Teste Exato de Fisher, como mostra a tabela 4.47, ndo apresentou relevancia
estatistica entre a adog¢do do Balanced Scorecard e o tamanho da empresa, classificada pelo

nimero de funciondrios. Portanto, a hipdtese nula ndo pode ser rejeitada.

Tabela 4.47.- Relagdo entre o Numero de Funciondrios da Empresa e a Utilizag¢do do Balanced Scorecard

Numero de Funcionarios Uso do Balanced Scorecard Total
Usa BSC Nio usa BSC
Até 500 (Pequeno e Médio Porte) 7 24 31
Mais de 500 (Grande Porte) 2 15 17
Total 9 39 48

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significincia = 0,46

Como apresentado na tabela 4.48, o Teste Exato de Fisher apresentou a falta de
significancia estatistica entre a associagdo da adoc¢do do Balanced Scorecard e o porte da

empresa, de acordo com a classificagdo do faturamento anual da organizagao.

Tabela 4.48. — Relagdo entre o Faturamento Anual da Empresa e a Utilizag¢do do Balanced Scorecard

Faturamento Anual Uso do Balanced Scorecard Total
Usa BSC Nao usa BSC
Até R$ 45.000.000,00 (Pequeno e Médio Porte) 3 23 26
Mais de R$ 45.000.000,00 (Grande Porte) 6 16 22
Total 9 39 48

Teste Exato de Fisher
Nivel de Significancia = 0,27

91



Capitulo 4 Andlises dos Resultados

Portanto, a hipdtese de que as empresas maiores, que dispdem de mais recursos fisicos,
financeiros e humanos e possuem sistemas de producao mais complexos, empregariam mais o

Balanced Scorecard nao foi confirmada.

3? Hipotese:

Hj - Nao ha relacio entre o niimero de concorrentes e a prioridade dada aos objetivos de
desempenho da funcio producio.

H; — Ha relacdo entre o numero de concorrentes e a prioridade dada aos objetivos de

desempenho da funcio producio.

Como apresentado na tabela 4.49, o Teste Mann-Whitney U foi utilizado para verificar a
relacdo entre o nimero de concorrentes e a prioridade dada aos objetivos de desempenho da
producdo (qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo). Observa-se que existe
uma significancia estatistica entre o nimero de concorrentes ¢ a prioridade dada ao objetivo

de desempenho confiabilidade.

Tabela 4.49. — Relagdo entre o Numero de Concorrentes e a Prioridade dos Objetivos de Desempenho

. Numero de Concorrentes Teste Mann-Whitney U
Objetivos de Desempenho s e A .
Até 10 Concorrentes | Mais 10 Concorrentes (Significancia)
Qualidade
Média 4,5 4,6
Desvio Padrdo 0,86 0,69 0,88
N° de Observagoes 26 20
Rapidez
Média 1,9 1,8
Desvio Padrido 1,21 0,89 0,87
N° de Observagoes 26 20
Confiabilidade
Média 2,9 3,7
Desvio Padrao 1,07 0,93 0,02
N° de Observagoes 26 20
Flexibilidade
Média 2,4 2,1
Desvio Padrdo 1,06 1,15 0,19
N° de Observagoes 26 20
Custo
Média 33 3,1
Desvio Padrao 1,31 1,31 0,70
N° de Observagoes 26 21
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Esse fato ¢ explicado por Davis, Aquilano e Chase (2001), que enfatizam que com o
aumento do niimero de concorrentes ¢ dada uma maior prioridade ao objetivo confiabilidade,
pois, segundo os autores, com um grande nimero de concorrentes as vantagens com a
qualidade e custo sdo mais dificeis. Um dos fatores chaves para ganhar os pedidos ¢ a
credibilidade da empresa, que ¢ representada pela capacidade da organizagao de entregar seus

produtos na data prometida.

4" Hipdtese:

Hy - Nao ha relacao entre o niimero de produtos fabricados e a prioridade dada aos
objetivos de desempenho da fun¢io producio.

H; - Ha relacdo entre o numero de produtos fabricados e a prioridade dada aos

objetivos de desempenho da fun¢ao producio.

Como se observa na tabela 4.50, o Teste Mann-Whitney U ndo apresentou significincia
estatistica entre o nimero de produtos fabricados e a prioridade dada aos objetivos de

desempenho da fun¢do producao, portanto, a hipotese nula ndo pode ser rejeitada.

Tabela 4.50. — Relagdo entre Numero de Produtos Fabricados e a Prioridade dos Objetivos de Desempenho

Obieti Nimero de Produtos Teste Mann-Whitney U

jetivos de Desempenho s A
Até 10 Produtos | Mais 10 Produtos (Significancia)

Qualidade

Média 4,6 4,5

Desvio Padrdo 0,65 0,84 0,93

N° de Observagoes 14 32

Rapidez

Média 1,9 1,8

Desvio Padrdo 1,10 1,08 0,89

N° de Observagoes 14 32

Confiabilidade

Média 2,9 33

Desvio Padrdo 1,00 1,10 0,17

N° de Observagoes 14 32

Flexibilidade

Média 2,4 2,2

Desvio Padrdo 1,34 1,00 0,63

N° de Observagoes 14 32

Custo

Média 3,1 33

Desvio Padrdo 1,38 1,28 0,67

N° de Observagoes 14 32
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A medida que a empresa possui uma maior nimero de produtos existe uma tendéncia de
uma maior dificuldade para que a organizacdo se ajuste as necessidades da demanda, aos
diferentes prazos de entrega e a geragdo de novos produtos (Moreira, 2000). Portanto,
esperava-se que a quantidade de produtos fabricados tivesse influéncia na prioridade dos
objetivos de desempenho, em especial o relativo a flexibilidade, o que nao foi comprovado

pelo teste estatistico realizado nas industrias de transformag¢ao de Pernambuco.

5 Hipdtese:

Hy — Nao ha relacdao entre o porte da empresa com a quantidade de indicadores
utilizados para avaliar o desempenho da producio.

H; — Ha relacio entre o porte da empresa com a quantidade de indicadores utilizados

para avaliar o desempenho da producio.

Como observado na tabela 4.51, o Teste Mann-Whitney U ndo apresentou relevancia
estatistica entre o porte da empresa (classificada pelo nimero de funcionarios) e a quantidade
de indicadores tanto financeiros como nao-financeiros, portanto, a hipdtese nula ndo pode ser

rejeitada.

Tabela 4.51. — Relagdo entre Numero de Funciondrios e a Quantidade de Indicadores Utilizados

Numero de Funcionarios Teste Mann-
Indicadores de Desempenho Até 500 Funcionarios | Mais 500 Funcionarios Whitney U
(Pequeno e Médio Porte) (Grande Porte) (Significincia)
Total de Indicadores
M¢édia 12,8 18,1
Desvio Padrio 17,76 22,97 0,26
N° de Observagdes 30 17
Indicadores Financeiros
Média 4,0 4.4
Desvio Padrio 4,24 421 0,65
N° de Observagoes 29 16
Indicadores Nao-financeiros
M¢édia 8,41 14,44
Desvio Padrio 14,31 21,47 0,15
N° de Observagoes 29 16

Quando analisada a relacdo entre o porte da empresa (classificada pelo faturamento
anual) e a quantidade de indicadores utilizados na produgdo (Tabela 4.52.), constata-se pelo

Teste de Mann-Whitney U que ndo existe uma significancia estatistica entre as duas variaveis.
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Tabela 4.52.- Relagdo entre o Faturamento Anual e a Quantidade de Indicadores Utilizados

Faturamento Anual Teste Mann-
Indicadores de Desempenho Até R$ 45.000.000,00 | Mais RS 45.000.000,00 Whitney U
(Pequeno e Médio Porte) (Grande Porte) (Significincia)
Total de Indicadores
Média 11,2 19,1
Desvio Padrao 8,00 27,89 0,88
N° de Observacdes 26 21
Indicadores Financeiros
Média 3,5 49
Desvio Padrao 2,77 5,36 0,81
N° de Observacdes 24 21
Indicadores Nao-financeiros
Média 7,3 14,3
Desvio Padrao 5,86 24,17 0,94
N° de Observacdes 24 21

Esperava-se que as organizagdes de grande porte, possivelmente, por possuirem um
sistema de produc¢do mais complexo, utilizariam mais indicadores para avaliar a fungao

producdo, do que as empresas de pequeno e¢ médio porte. Esse fato, como observado

anteriormente, nao foi comprovado.

6" Hipotese:

Hy — Nao ha relacido entre o tempo de existéncia das empresas e a divulgacio das metas

de desempenho.

H; — Ha relacio entre o tempo de existéncia das empresas e a divulgacio das metas de

desempenho.

O Teste Mann-Whitney U, como mostra a tabela 4.53, ndo apresentou relevancia

estatistica entre o tempo de existéncia das empresas e a divulga¢do das metas de desempenho,

portanto, a hipétese nula ndo pode ser rejeitada.

Tabela 4.53. — Relagdo entre Tempo de Existéncia da Empresa e a Divulgagdo das Metas

Divulgacio das Metas de Desempenho
Tempo de Existéncia -Whi
P X ! Média Desvio Padrao Teste 1\./131.1n \AVhl.tney U
(Significincia)
Até 15 anos (n=14) 3,4 0,84 0.80
Mais de 15 anos (n=36) 3,3 0,86 ’

Esperava-se que as empresas mais tradicionais teriam maior dificuldade de divulgar suas

metas de desempenho para todos os funcionarios da organizagdo, do que as companhias mais

novas. Esse fato conforme abordado anteriormente ndo foi comprovado.
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7" Hipdtese:

Hy — Nao ha relacio entre a origem do capital da empresa e a divulgacao das metas de
desempenho.

H; — Ha relacdo entre a origem do capital da empresa e a divulgacio das metas de

desempenho.

Como apresentado na tabela 4.54, o Teste Mann-Whitney U apresentou significdncia
estatistica entre a origem do capital da empresa ¢ a divulgacdo das metas de desempenho.

Assim, a hipotese nula (Hy) € rejeitada e a hipotese alternativa (H;) ¢ aceita.

Tabela 4.54. — Relagdo entre a Origem do Capital da Empresa e a Divulgag¢do das Metas

Divulgacio das Metas de Desempenho
Origem do Capital -Whi
& P Média | Desvio Padrio | 165 I\flan.n ‘thl.t ney U,
(Significancia)
Nacional (n=38) 3,1 0,88 0.00
Multinacional (n=12) 3,9 0,29 ’

Isso ocorre, provavelmente, em fun¢do das empresas multinacionais possuirem uma
maior tradi¢do em realizar trabalhos em grupo, o que facilita a divulgacdo de suas metas de
desempenho para um niimero maior de funciondrios dessas organizac¢des (incluindo o chao-

de-fabrica).

8? Hipotese:

Hy — Nao ha relacdo entre o nimero de concorrentes e a utilizacdo do processo de
Benchmarking.

H; — Ha relacdo entre o numero de concorrentes e a utilizacdo do processo de

Benchmarking.

O Teste Exato de Fisher, como mostra a tabela 4.55, ndo apresentou relevancia
estatistica entre o numero de concorrentes da empresa e a utilizagdo do processo de

benchmarking, portanto, a hipdtese nula nao pode ser rejeitada.

Tabela 4.55. — Relagdo entre o Numero de Concorrentes e o Benchmarking

Numero de Concorrentes Realiza Benchmarking Total
Nio Sim

Até 10 Concorrentes 7 21 28

Mais de 10 Concorrentes 4 19 23

Total 11 40 51

Teste Exato de Fisher

Nivel de Significancia = 0,73
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Esperava-se que, quanto maior o numero de concorrentes, as empresas tenderiam a
realizar mais comparacdes com os concorrentes, do que as organizagdes com menos

concorrentes. Esse fato ndo foi comprovado, estatisticamente, nas industrias de transformagao

de Pernambuco.

9% Hipotese:

Hy — Nao ha relacio entre o numero de produtos fabricados e a utilizacio de
indicadores para avaliar o processo de inovacao.

H; — Ha relacdo entre o nimero de produtos fabricados e a utilizacdo de indicadores

para avaliar o processo de inovacao.

Como apresentado na tabela 4.56, o Teste Exato de Fisher apresentou a falta de
significancia estatistica entre o nimero de produtos fabricados e a avaliagdo do processo de

inovacao (pesquisa e desenvolvimento de novos produtos), portanto, a hipdtese nula nao pode

ser rejeitada.

Tabela 4.56. — Rela¢do entre o Numero de Produtos Fabricados e a Avalia¢do do Processo de Inova¢do

Nimero de Produtos Utiliza Indicadores para Avaliar o Processo de Inovacio Total
Nio Sim
Até 10 Produtos 14 2 16
Mais de 10 Produtos 25 10 35
Total 39 12 51

Teste Exato de Fisher

Nivel de Significancia = 0,30

Tinha-se a expectativa de que as empresas que possuissem maior quantidade de
produtos fabricados realizassem mais pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, € por
1ss0 necessitariam de um maior controle e avaliagdo do processo de inovagdo. Esse fato,

conforme abordado anteriormente, ndo foi comprovado estatisticamente nas industrias de

transformagdo de Pernambuco.
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10 Hipdtese:
Hy — Nao ha relacdo entre a origem do capital da empresa e a importancia dada aos
stakeholders.
H; — Ha relacdo entre a origem do capital da empresa e a importincia dada aos

stakeholders.

O Teste Mann-Whitney U, como se pode perceber na tabela 4.57, foi utilizado para
verificar a relacdo entre a origem do capital da empresa e a importancia dada na avaliagdo de
desempenho da funcdo producdo aos stakeholders (acionistas/donos, clientes, fornecedores,
canais de distribuicdo, investidores, governo ¢ comunidade). Observa-se que existe uma
significancia estatistica entre a origem do capital da organizacdo e a prioridade dada ao

investidor.

Tabela 4.57. — Relagdo entre a Origem do Capital da Empresa e a importdncia dada aos Stakeholders

Stakeholder Origem do Capital Teste 1\./Iar.1n-YVhitney U
Nacional Multinacional (Significancia)
Acionistas/donos
Média 3,9 42
Desvio Padrao 1,19 1,23 0,41
N° de Observagoes 39 10
Clientes
Média 3,9 3,6
Desvio Padrao 1,19 1,63 0,71
N° de Observagoes 39 11
Fornecedores
Média 2,8 2,6
Desvio Padrao 1,18 1,04 0,47
N° de Observagoes 39 11
Canais de Distribuicao
Média 2,8 2,6
Desvio Padrido 1,23 1,26 0,79
N° de Observagoes 37 10
Investidores
Média 1,7 2,6
Desvio Padrao 1,15 1,41 0,03
N° de Observagoes 36 8
Governo
Média 1,9 1,9
Desvio Padrido 1,29 1,20 0,96
N° de Observagoes 39 10
Comunidade
Média 2,2 2,6
Desvio Padrdo 1,27 1,13 0,33
N° de Observagoes 39 11
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Esse fato pode ser explicado pelo investidor 14 fora (a matriz) ter um sistema de controle
e “cobranc¢a” mais aperfeicoado do que as empresa nacionais. Devido a isso as multinacionais
valorizam mais o investidor do que as empresas nacionais.
11" Hipotese:
Hy — Nao ha relacio entre o porte da empresa e a importincia dada aos stakeholders.

H; — Ha relacfo entre o porte da empresa e a importincia dada aos stakeholders.

O Teste Mann-Whitney U, como mostra a tabela 4.58, ndo apresentou relevancia
estatistica entre o tamanho da empresa (classificada pelo ntimero de funcionarios) e a

importancia dada aos stakeholders, portanto, a hipotese nula ndo pode ser rejeitada.

Tabela 4.58. — Relagdo entre Numero de Funcionarios e a Importdancia Dada aos Stakeholders

Numero de Funcionarios Teste Mann-
Stakeholder Até 500 Funcionarios Mais 500 Funcionarios Whitney U
(Pequeno e Médio Porte) (Grande Porte) (Significincia)
Acionistas/donos
M¢édia 3,9 4,1
Desvio Padrao 1,17 1,24 0,38
N° de Observagdes 30 19
Clientes
M¢édia 3,7 4,0
Desvio Padrao 1,34 1,22 0,67
N° de Observagdes 31 19
Fornecedores
M¢édia 2,9 2,6
Desvio Padrao 1,11 1,22 0,36
N° de Observagdes 31 19
Canais de Distribuiciao
M¢édia 2,9 2,5
Desvio Padrao 1,10 1,39 0,27
N° de Observagdes 28 19
Investidores
M¢édia 1,9 1,7
Desvio Padrao 1,26 1,24 0,50
N° de Observagdes 25 19
Governo
M¢édia 2,0 1,8
Desvio Padrao 1,25 1,32 0,49
IN° de Observagdes 30 19
Comunidade
M¢édia 2,3 2,3
Desvio Padrao 1,11 1,45 0,53
N° de Observagdes 31 19
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Como apresentado na tabela 4.59, o Teste Mann-Whitney U apresentou a falta de
significancia estatistica entre a importancia dada aos stakeholders e o porte da empresa, que
foi classificada de acordo com o faturamento anual da organizagdo. Tanto empresas de grande

porte quanto as de menor porte tém similar grau de preocupagdo com os stakeholders.

Tabela 4.59. — Relagdo entre o Faturamento Anual e a Importancia Dada aos Stakeholders

Faturamento Anual Teste Mann-
Stakeholder Até R$ 45.000.000,00 Mais R$ 45.000.000,00 Whitney U
(Pequeno e Médio Porte) (Grande Porte) (Significincia)
Acionistas/donos
Média 4,1 3,8
Desvio Padrio 1,1 1,3 0,53
IN° de Observagdes 27 22
Clientes
Média 3,7 4,0
Desvio Padrio 1,33 1,25 0,50
N° de Observagdes 28 22
Fornecedores
Média 2,7 2,9
Desvio Padrio 1,12 1,21 0,64
IN° de Observagdes 28 22
Canais de Distribuicao
Média 2,7 2,8
Desvio Padrio 1,04 1,47 0,68
IN° de Observagdes 27 20
Investidores
Média 1,8 1,9
Desvio Padrio 1,13 1,37 0,93
N° de Observagdes 23 21
Governo
Média 1,9 1,9
Desvio Padrio 1,12 1,44 0,65
N° de Observagdes 27 22
Comunidade
Média 2,2 2,5
Desvio Padrio 1,12 1,37 0,58
N° de Observagdes 28 22
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5. CONCLUSOES

A fungdo producdo tem conquistado cada vez mais uma importincia estratégica dentro
das empresas. Esta importancia pode ser explicada, em parte, por as empresas apostarem em
prioridades e vantagens competitivas baseadas na producdo e por outro lado, por uma maior
interrelacao entre a funcao producao e as outras fungdes da empresa.

No entanto, para que a funcdo producdo seja um agente impulsionador da estratégia
empresarial, deve existir uma sintonia entre a referida fungdo e um adequado sistema de
medi¢do de desempenho, que seja capaz de oferecer ao gestor de produgdo informagdes uteis
e tempestivas para saber como a produgao esta sendo realizada. Com isso o processo decisorio
poderia ser mais eficiente e eficaz.

O objetivo do trabalho foi identificar, nas industrias de transformagdo de Pernambuco,
se a medicdo de desempenho da fungdo producdo ¢ semelhante as melhores praticas de
avaliacdo de performance propagadas pela literatura. Para tanto, o primeiro passo foi a
realiza¢ao de uma revisao da literatura sobre o referido assunto, para identificar os modelos de
avaliacdo da fun¢do produgdo. Essa revisdo bibliografica também permitiu constatar a
existéncia de poucos trabalhos de investigagdo sobre a medi¢do de desempenho da fungdo
produgdo nas empresas, nos periddicos de lingua inglesa nos ultimos cinco anos. Essa
situagdo se agrava ainda mais no Brasil, onde esse tipo de estudo quase nao foi identificado. O
segundo passo do estudo foi realizar a pesquisa empirica propriamente dita, que foi conduzida
através de questionarios.

Um dos objetivos especificos do trabalho era identificar os pontos comuns e divergentes
entre o Balanced Scorecard e o Performance Prism, que sao dois modelos de medi¢cdo de
desempenho bastante discutidos na literatura atual sobre o assunto. Esse objetivo foi atendido
pela revisdo bibliografica que identificou as principais convergéncias e divergéncias entre o
Balanced Scorecard e o Performance Prism. Constatou-se que as principais semelhangas
entre os dois modelos sdo: (a) ambos sdo sistemas voltados a mensuragdo do desempenho
empresarial e comunicagdo da estratégia organizacional; e (b) os dois modelos utilizam
indicadores de performance financeiros e nao-financeiros para avaliar a performance da
empresa.

Como principais divergéncias destacam-se: (a) o enfoque do Performance Prism sdo os
varios “stakeholders” enquanto o Balanced Scorecard tem como prioridades os acionistas e 0s

clientes; e (b) no Balanced Scorecard a estratégia ¢ definida e depois sdo estabelecidos os
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indicadores de desempenho, enquanto no Performance Prism, primeiro sdo identificados os
indicadores para satisfazer os “stakeholders” e depois ¢ formulada a estratégia da empresa.

Com relagdo aos dados coletados no estudo empirico, os resultados relevantes obtidos

com a analise descritiva dos resultados sdo:

e A grande maioria das pessoas (80,4%) que respondeu o questionario era gerente ou
diretor de produgdo, o que propiciou uma analise do processo de medicdo de
desempenho da fun¢do producado, a partir da perspectiva do gestor responsavel pela
produgao.

¢ Dos cinco objetivos de desempenho da fungdo produgao, que de acordo com Slack et.
al. (1997), sao qualidade, flexibilidade, custo, rapidez e confiabilidade, a qualidade foi
destacada como o objetivo mais importante para as industrias de transformacgdo de
Pernambuco. O que pode ser tomado como indicativo de que essas industrias
evoluiram e ndo estdo apenas se preocupando em concorrer através de custos mais
baixos.

e Quanto a utilizacdo de algum modelo da literatura para avaliar o desempenho da
empresa, constatou-se que a grande maioria das industrias (71%) ndo utiliza nenhum
sistema de avaliacdo de performance abordado na literatura. O que pode indicar que
essas empresas, no momento em que vao estabelecer seu sistema de medigdo de
desempenho, ndo recorrem a literatura especializada.

e Cerca de 18% das empresas utilizam o Balanced Scorecard como sistema de medi¢ao
de desempenho. Um aspecto relevante encontrado na pesquisa ¢ que mais da metade
(54%) dos gestores relacionados com a produgdo nunca ouviram falar do Balanced
Scorecard, o que demonstra que os respondentes, em sua grande maioria gestores de
produgdo, ndo se atualizaram sobre as novas metodologias para avaliacdo de
performance empresarial.

Outro objetivo especifico do trabalho era identificar os indicadores da fun¢do produgao

mais utilizados e mais importantes para as industrias de transformac¢do de Pernambuco. A
analise das respostas obtidas permite concluir que:

¢ As industrias de transformagdo de Pernambuco utilizam e ddo mais prioridade aos
indicadores tradicionais de medicao de desempenho da producao, principalmente aos

indicadores relacionados com custos e com a produtividade.
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e As empresas de transformacdo de Pernambuco ddo pouca atencdo aos indicadores
relacionados com o processo de inovagdo (pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos).

A questdo que a pesquisa objetivava responder era: “Sera que a medi¢do de desempenho
da func¢do produc¢do nas industrias de transformag¢do de Pernambuco ¢ semelhante as melhores
praticas abordadas na literatura?”. Os dados obtidos permitem concluir que, entre as melhores
praticas divulgadas na literatura e a forma como a medi¢do de desempenho ¢ praticada nas
industrias de Pernambuco, em alguns aspectos existem semelhancas e, em outros, ocorrem
divergéncias.

Como pontos convergentes destacam-se:

e Maior utilizacdo de indicadores de natureza ndo-financeira para avaliar a performance
da fungao produgio.

e Realizacdo de comparagdes (Benchmarking) entre a performance da empresa com o
desempenho de seus concorrentes ou outras unidades da companhia.

Como itens divergentes destacam-se:

¢ Pouca atencdo dada pelas industrias de transformacao de Pernambuco a avaliacao da
performance do processo de inovacdo (pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos).

e Pequena énfase, por parte das industrias de transformagdo de Pernambuco, na
utilizagdo de indicadores para medir o desempenho dos servigos pos-vendas.

Esse resultado sugere que as industrias de transformacdo de Pernambuco precisam
melhorar ainda mais os seus sistemas de medicdo de desempenho, incorporando indicadores
para avaliar seus servicos pds-vendas e seu processo de inovagdo, pois esses dois itens se
configuram atualmente como grandes fontes de geragdo de vantagens competitivas para a

empresa.

5.1. Limitagcoes e Recomendag¢odes para as Futuras Pesquisas

As limitagdes do trabalho s3o as seguintes:

e A coleta de dados foi efetuada de duas formas, através de visitas as empresas ¢ pelo
envio dos questiondrios pelos Correios. A utilizacdo dessas duas metodologias de
coleta de dados pode ter influenciado os resultados da pesquisa. Nas visitas pessoais
pode existir o viés do entrevistador, pois o entrevistado pode se sentir constrangido

pela presenca do mesmo e responder as questdes de forma diferente do que seria
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respondido na forma impessoal. Tanto quanto possivel, esse problema foi levado em
conta e o processo de coleta de dados por essa forma foi conduzido da maneira mais
neutra possivel. Por outro lado, as respostas obtidas pelo correio podem ter como viés
um menor interesse do respondente, uma vez que nao tendo o entrevistador presente,
pode sentir-se mais a vontade para nao responder uma se¢dao do questionario que lhe
tome mais tempo.

e Foram identificados poucos estudos empiricos sobre a medi¢do de desempenho da
funcao produgdo, o que prejudicou a realizagdo de uma analise comparativa dos dados
obtidos nesta pesquisa.

¢ Foram selecionados trinta indicadores de desempenho para fazer parte do questionario.
Esse numero de medidores ndo cobriu o universo de possiveis indicadores para a
produgdo. E possivel que na selecdo dos indicadores algum medidor relevante para a
producao tenha sido deixado de fora da pesquisa.

As recomendagdes para futuras pesquisas seriam as seguintes:

e Replicar esse estudo em outros Estados brasileiros. Com isso poder-se-ia tragar as
praticas mais comuns de avaliacdo de desempenho da funcdo producdo no Brasil.
Desta forma, seria minimizada a lacuna na literatura sobre estudos empiricos
relacionados com a medicdo de desempenho da funcao produgao.

¢ Buscar nos proximos trabalhos a inclusdo de um maior numero de indicadores de
desempenho para a fun¢do produgao, criando desta forma um conjunto de indicadores
que melhor representasse a medi¢ao de desempenho da funcdo producdo efetivamente

praticada pelas empresas.
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ANEXOS



UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

Prezado (a) Senhor (a),

Como parte da minha dissertacdo de mestrado em Engenharia de Produg¢do, do
PPGEP/UFPE, estou conduzindo uma pesquisa junto aos profissionais da area de
producdo das industrias de transformacao situadas em Pernambuco.

O tema da dissertacdo ¢ “Uma Investigacdo sobre o processo de medicdo de
desempenho da funcdo producdo nas empresas pernambucanas”. O objetivo
principal ¢ identificar se a medi¢do de desempenho da fungdo producdo ¢ semelhante as
melhores praticas abordadas na literatura.

O questionario foi elaborado de forma que seu preenchimento é rapido, pois ndo
tomara mais do que 20 minutos do seu tempo.

Suas respostas devem representar a realidade atual de sua empresa. Total
sigilo é garantido as suas respostas. Nenhuma empresa sera identificada na pesquisa.
Os resultados serdo analisados de forma consolidada.

O responsavel pela area de producdo da empresa ¢ o mais indicado para
responder o questiondrio. Um relatdrio executivo serda enviado as empresas que
manifestarem o interesse em recebé-lo.

Meu orientador ¢ o professor Luiz Carlos Miranda, renomado pesquisador na area
de mensuragdo de desempenho empresarial e autor de vdrios artigos e livros. Caso
queira obter referéncias minhas, o e-mail do Prof. Miranda é: lc-miranda@uol.com.br.

Por favor, seja breve em enviar o questionario respondido. Use o envelope
pré-enderecado e selado.

Agradego antecipadamente a valiosa colaboragdo da sua empresa.

Claudio de Araujo Wanderley
Mestrando do Programa de Mestrado em Engenharia de Produgao

da Universidade Federal de Pernambuco
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QUESTIONARIO DA DISSERTACAO

INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA
01. Qual ¢ a sua fung@o na empresa?

) Gerente-Proprietario

) Diretor/gerente financeiro

) Diretor/gerente de produgio/operagdo/industrial
) Controller

) Outra. Qual?

NN AN AN AN

02. Qual ramo de atividade da empresa?

03. Qual a origem do capital acionario predominante de sua empresa?

() Nacional Estatal

() Nacional Privado, empresa unica

() Nacional Privado, participante de grupo de empresas
() Multinacional

04. Qual o tempo de existéncia da empresa?

( )entre 0 e 5 anos

( )entre 5 e 10 anos
( )entre 10 e 15 anos
() mais de 15 anos

05. Qual o nimero de funcionarios da empresa?

) até 100

) entre 101 e 200
) entre 201 e 300
) entre 301 e 400
) entre 401 e 500
) acima de 500

AN AN AN AN AN AN

06. Qual foi o faturamento em Reais de sua empresa no ano 2001?
( )entre 0 e R$ 900.000
() entre R$ 900.001 ¢ R$ 7.875.000
( )entre R$ 7.875.001 e R$ 45.000.000
() acima de R$ 45.000.000

07. A empresa exporta seus produtos?

( )sim
( )ndo

08. Qual o nimero de concorrentes para os principais produtos?

(
(
( )5 0
( )Maisde 10
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09. Quantos produtos diferentes sua empresa produz?

( )1-10

( )11-100

( ) 101-1000

() Mais de 1000

ASPECTOS DO SISTEMA DE PRODUCAO

01. Como vocé considera a sua fabrica quanto a automagéo?

) ndo ¢ automatizada

) é pouco automatizada

) € razoavelmente automatizada
) € muito automatizada

) € totalmente automatizada

02. Ordene, numa escala de 1 a 5, quais os objetivos da fun¢do produgdo mais prioritarios para sua
empresa. (5 = objetivo mais importante; 4 = segundo objetivo mais importante; 3 = terceiro objetivo

mais importante; 2 = quarto objetivo mais importante ¢ 1 = objetivo menos importante).

OBJETIVO DA FUNCAO PRODUCAO ORDEM DE
IMPORTANCIA
a) Qualidade (Fazer certo as coisas. Produtos ou servigos de acordo com as
especificagdes) € )
b) Rapidez (Fazer as coisas com rapidez. Quanto tempo os consumidores precisam
esperar para receber seus produtos ou servicos) )
c¢) Confiabilidade/credibilidade (Fazer as coisas em tempo. Atender o pedido no
tempo prometido) € )
d) Flexibilidade (Capacidade de mudar a operacdo para satisfazer os clientes.
Flexibilidade de produto/servigos; Flexibilidade de composto (mix); flexibilidade de ()
volume e flexibilidade de entrega)
¢) Custo (Fazer as coisas mais baratas) ()

ASPECTOS RELATIVOS A MEDICAO DE DESEMPENHO DA EMPRESA

A) Questoes sobre Medigdo de Desempenho Global da Empresa

01. A empresa possui algum desses modelos de avaliacdo de desempenho?

() Balanced Scorecard

() Performance Prism

() Piramide de Performance (Performance Pyramid)
() PEMP (Progresso Efetivo e Medigdo de Performance)
() Nenhum

() Outro. Qual?

02. As metas estabelecidas pela empresa sdo divulgadas:

() Nao ha divulgacao

() Somente para os diretores

() Para os diretores e os gerentes

() Para os diretores, os gerentes e os funcionarios mais qualificados

() Para os diretores, os gerentes e todos os funcionarios (incluindo o chdo-de-fabrica)
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B) Questoes sobre o Balanced Scorecard - BSC

01. Quais as experiéncias da empresa com relagdo ao sistema de medigdo denominado Balanced
Scorecard - BSC?

) Néo ouviu falar

) Nao se interessa (va para a pergunta n°02)

) Decidiu néo utilizar (vd para a pergunta n°02)

) Decidiu abandonar a utilizacdo deste sistema (va para a pergunta n’02)
) Esta avaliando (va para a pergunta n°03)

) Esta implantando atualmente (vad para a pergunta n°03)

) Esta utilizando (va para a pergunta n°03)

02. Se, na questdo anterior, vocé respondeu que a sua empresa ndo se interessa, decidiu ndo utilizar ou
decidiu abandonar o Balanced Scorecard - BSC, quais as possiveis razdes para isto? (assinalar

e s Ve W N e Ve W W

quantas forem necessarias).

) O sistema atual atende as necessidades da empresa

) Existéncia de um sistema medigdo semelhante ao BSC — Balanced Scorecard
) A utilizagdo do BSC — Balanced Scorecard néo € prioritaria

) Falta de profundo conhecimento do BSC — Balanced Scorecard

) Orientagdo da dire¢do da empresa ou da matriz

) Complexidade de implantacdo e operacao do BSC — Balanced Scorecard

) Relagdo custo versus beneficio desfavoravel

) O BSC — Balanced Scorecard ndo é adequado para a empresa

) Falta de recursos para a implementag¢ao do BSC — Balanced Scorecard

03. Se, na 1* questdo, vocé respondeu que a sua empresa estd implantando ou que esta utilizando o
Balanced Scorecard, quais as caracteristicas deste sistema que motivou a empresa para isto?

(assinalar quantas forem necessarias).

) Melhoria no controle e gerenciamento do desempenho da empresa
) Melhor avalia¢do de desempenho

) Melhoria da visdo das causas e efeito das decisoes tomadas

) Melhoria nos processos e nas praticas de produgdo ou operagdes

) Impacto comportamental positivo nos empregados

) outros

ASPECTOS RELATIVOS A MEDICAO DE DESEMPENHO DA PRODUCAO

01. Qual ¢ a freqiiéncia em que a empresa avalia o desempenho da produgdo?

e N N N N N N W

) Diariamente

) Semanalmente

) Quinzenalmente

) Mensalmente

) Trimestralmente

) Semestralmente

) Anualmente

) A empresa nunca mediu o desempenho da producio (Obrigado por participar da pesquisa)

02. Existe uma area da empresa encarregada de medir o desempenho da producio?

(
(

) ndo
) sim. Qual?

119



03. Quem estabelece as metas a serem atingidas pela fun¢do produgio?

) Matriz

) Presidente/diretor geral

) Diretor administrativo-financeiro

) Diretor/gerente de produgao/operagdo/industrial
) Controladoria

) Todas as diretorias

) Outro

AN AN AN AN AN AN S

04. Ha comparagdes (Benchmarking) entre o desempenho da produgdo com os seus concorrentes ou uma
outra unidade da companhia?

() ndo (va para a pergunta n° 06)
( )sim

05. Qual ¢ a principal fonte de informagao para realizar compara¢des (Benchmarking)?

) Informagdes da matriz

) Periddicos técnicos

) Pesquisas técnicas

) Informagdes de consultores

) Visita a outras organizagdes
) Informacdes de fornecedores
) Outro

NN AN AN AN AN S

06. Qual ¢é a quantidade de indicadores de desempenho utilizados atualmente para avaliar a performance
da producdo?

07. Desses indicadores utilizados na empresa indique a quantidade de indicadores financeiros e néo
financeiros. (Exemplos de indicadores financeiros: Evolugdo de custo de produgdo e Lucro por
operario. Exemplos de indicadores ndo-financeiros: Tempo de processamento (Lead Time) ¢ Tempo
médio de Set-up)

INDICADORES QUANTIDADE
FINANCEIROS
NAO-FINANCEIROS

08. Existe algum indicador de desempenho relacionado com o processo de inovagdo (pesquisa e

desenvolvimento de novos produtos)?

( )ndo
() ndo existe processo de inovacdo na empresa
() sim. Qual (is)?

09. Existe servigo pos-vendas na empresa?

() ndo (va para a pergunta n°11)
( )sim
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10. Existe algum indicador de desempenho para avaliar os servigos pos-vendas?

(  )ndo
() sim. Qual (is)?

11. Na escolha dos indicadores de desempenho da fung@o producdo qual ¢ a influéncia das necessidades

dos seguintes agentes?

Nenhuma | Pouca Razoavel Muita Agente
Determinante
Acionistas/Donos () () ) ) )
Clientes ) () ) ) ()
Fornecedores () () ) ) ()
Canais de Distribuiciio () () () ) )
Investidores () () ) ) ()
Governo () () ) () )
Comunidade () () ) () )
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11. Indique quais indicadores apresentados abaixo sua empresa utiliza para medir o desempenho da producédo, indique também qual a importancia destes indicadores para sua empresa
(numa escala de 1 a 5). Caso existam outros indicadores utilizados na empresa que ndo foram apresentados, por favor adicione e indique qual € sua importancia para a empresa.
e INDICADORES NAO-FINANCEIROS

Use a seguinte escala:

01 — Néao ¢ importante
03 — Importante

05 — Muito importante <:| |:>
Os numeros 02 e 04 sdo opinides intermediarias . L.
Nio é importante Muito importante
INDICADOR FORMULA UTILIZA GRAU DE IMPORTANCIA
1. Numero de horas de produgao perdidos por Numero de horas de produgdo para em fungdo de () 01 02 03 04 05
interrupcdes nio previstas interrup¢oes ndo previstas
Capacidade utilizada
2. Nivel de capacidade utilizada x 100 () 01 02 03 04 05
Capacidade instalada
; ; N°de pedidos fora do prazo
3. Percentual de pedidos atendidos fora do x 100 () 01 02 03 04 05
prazo N°total de pedidos
4. Lead time (tempo de processamento ou Tempo transcorrido do pedido até a entrega do produto () 01 02 03 04 05

tempo de espera)

Tempo total dos produtos em estoque

5. Numero médio de dias de estoque () 01 02 03 04 05
N° total de produtos que ficaram no estoque
6. Avaliacdo de fornecedores Numero de produtos defeituosos por fornecedor ( ) 01 02 03 04 05
; N?de pedidos entregues no prazo
7. Percent.ual de entregas feitas na data % 100 () 01 02 03 04 05
prometida N°total de pedidos
Producdo obtida
8. Produtividade () 01 02 03 04 05

Insumos utilizados

Horas de retrabalho

9. Retrabalho x 100 () 01 02 03 04 05
Horas totais de fabrica
10. Tempo de Set up Tempo gasto em ajustes e troca de ferramentas () 01 02 03 04 05
N?de defeitos na linha de montagem
11. Defeitos na linha de montagem x 100 () 01 02 03 04 05
Total de produtos fabricados
12. Tamanho médio dos lotes produzidos N°médio de produtos fabricados em um lote () 01 02 03 04 05
13. Satisfaciio do cliente Pesquisa de mercado () 01 02 03 04 05
14. Tempo de lancamento de novos produtos Temg) 0 t.ranscorrz.do g’esde da concep cao do produto 4 teo () 01 02 03 04 05
término da primeira rodada comercial de produgdo
15. Némero de produtos por linha Numero de diferentes produtos fabricados em uma mesma () 01 02 03 04 05

linha de produg¢do
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e INDICADORES FINANCEIROS

Use a seguinte escala:

01 — Nao ¢ importante
03 — Importante
05 — Muito importante

Os numeros 02 e 04 sdo opinides intermediarias

-

Nio é importante

=

Muito importante

INDICADOR FORMULA UTILIZA GRAU DE IMPORTANCIA
1. Custo total de producio Total dos custos de fabricagdo 01 02 03 04 05
p

2. Percentual de matérias primas no custo Gastos com matérias primas () 01 0 03 04 05
total Custo total de produgdo x 100

3. Percentual das despesas com os Gastos com empregados () 01 02 03 04 05
empregados no custo total Custo total de produgdo x 100

4. Percentual do faturamento obtido com Faturamento de novos produtos () 01 02 03 04 05
novos produtos Faturamento total x 100

5. Percentual do faturamento aplicado em Gastos com P&D () 01 02 03 04 05
pesquisa e desenvolvimento P& D Faturamento total x 100

6. Percentual do faturamento aplicado na Gastos com aquisi¢oes () 01 02 03 04 05
aquisicio de equipamentos Faturamento total x 100

7. Percentual do faturamento aplicado em Gastos com Treinamento () ol 0 03 04 05
treinamento de funcionarios da producio Faturamento total x 100

s ~ — Custo de producdo do periodo
8. Variacdo dos custos de producio Custo de produco orcado para o periodo 100 (G 01 02 03 04 05
Faturamento ou lucro
9. Faturamento ou lucro por empregado (G 01 02 03 04 05
N°de funcionarios
10. Custo da qualidade Custo da falha mternci, custo da falhq e)fterna, custo de () 01 02 03 04 05
prevengdo e custo avaliagdo

11. Custo com manuten¢io Gastos com manutengdo () 01 02 03 04 05

12. Overhead (custos indiretos de fabricacio) Valor dos custos indiretos de producgdo () 01 02 03 04 05

13. Custo padrio Valor do custo padrdo () 01 02 03 04 05

. . Custo de produgdo do periodo
14. Evolucio do custo de producio - - x 100 () 01 02 03 04 05
Custo de produgdo do periodo anterior
Valor dos estoques
15. Prazo médio de renovacio dos estoques x 360 () 01 02 03 04 05
Custo dos produtos vendidos
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CASO EXISTAM OUTROS INDICADORES UTILIZADOS NA EMPRESA QUE NAO FORAM APRESENTADOS NAS TABELAS ACIMA, POR FAVOR ADICIONE E
INDIQUE QUAL E A SUA IMPORTANCIA PARA A EMPRESA. (Caso necessario utilize o verso)

Use a seguinte escala:

01 — Nao ¢ importante
03 — Importante

05 — Muito importante <:| |:>
Os numeros 02 e 04 sdo opinides intermediarias
Nio é importante Muito importante
INDICADOR FORMULA UTILIZA GRAU DE IMPORTANCIA
() 01 02 03 04 05
() 01 02 03 04 05
() 01 02 03 04 05
() 01 02 03 04 05
() 01 02 03 04 05
() 01 02 03 04 05
() 01 02 03 04 05
() 01 02 03 04 05

12. Dos indicadores utilizados na produg¢ao indique o principal indicador para avaliar os seguintes objetivos da produgio.

QUALIDADE:

RAPIDEZ:
CONFIABILIDADE/CREDIBILIDADE:
FLEXIBILIDADE:

CUSTO:
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