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Resumo

Para manterem a competitividade, num ambiente cada vez mais volatil e imprevisivel, as
organizagGes procuram a melhoria continua nas cadeias de abastecimento em que estdo
inseridas. O objetivo passa por aperfeicoar os seus processos de gestdo e melhorar a sua

performance.

O paradigma lean ligado a cadeia de abastecimento reflete-se numa estratégia baseada na
reducdo de custos e tempos, no sentido de melhorar a eficacia e eficiéncia. A nivel operacional,
a cadeia de abastecimento lean tem como objetivo melhorar 0s processos de toda a cadeia de
abastecimento, procurando a simplificacdo, reduzindo o desperdicio e atividades que nédo

agregam valor.

Da revisdo da literatura constatou-se que existem diversos trabalhos sobre a gestdo da
performance na cadeia de abastecimento, no entanto, quando se trata da cadeia de
abastecimento lean, verifica-se que o tema esta pouco explorado, em particular no que diz

respeito a estudos realizados em Pequenas e Médias Empresas.

Assim, é objetivo desta dissertacdo abordar a integracédo dos conceitos associados a cadeia de
abastecimento lean com a gestdo da sua performance. Com base na revisdo da literatura,
foram identificadas 88 medidas de performance aplicaveis num contexto lean. Com o propdsito
de construir um sistema de gestdo da performance lean, as diferentes medidas foram

integradas nas perspectivas do Balanced Scorecard.

A escolha do Balanced Scorecard como sistema de gestdo da performance serviu de
inspiracdo para o desenvolvimento de uma framework constituida por sete fases consecutivas.
Com caracter iterativo, a aplicacdo da framework tem como objetivos: (i) fomentar a aplicacdo
de uma abordagem lean na gestdo da performance das organizacdes; (ii) avaliar o grau lean

das organizacoes.

Por fim, procedeu-se a aplicacdo desta framework numa pequena empresa portuguesa do
sector alimentar, sob a forma de caso de estudo, com os objetivos de avaliar o grau lean da

organizacgéo e a consciencializac@o da gestéo para as préticas lean.

Palavras-chave: gestdo da cadeia de abastecimento; cadeia de abastecimento lean;

performance; balanced scorecard; framework.






Abstract

To stay competitive in an environment increasingly volatile and unpredictable, organizations
continuously seek to improvement the supply chains in which they operate. The goal is to refine

their management processes and to improve the performance.

The lean paradigm is reflected on a supply chain through a strategy based on reducing costs
and time in order to improve efficiency and effectiveness. At operational level, the lean supply
chain is focused on improve processes throughout the supply chain, seeking simplification,

reducing waste and non-value added activities.

Through the literature review it was found that there are several studies on supply chain
performance management. However, when it comes to lean supply chain, it appears that the
subject is poorly explored, in particularly with regard to studies related to Small and Medium

Enterprises.

Thus, the goal of this dissertation is to address the integration of the concepts associated with
lean supply chain and performance management. Based on the literature review a total of 88
performance measures applicable in a lean context were identified and then aligned with the

Balanced Scorecard perspectives in order to create a lean performance management system.

The choice of the Balanced Scorecard as a performance management system was the
inspiration for the development of a framework consisting of seven consecutive phases. The
application of this interactive framework aims to: (i) promote the implementation of a lean
approach in the performance management of organizations, (ii) evaluate the lean degree of

organizations.

Finally we proceeded with the application of this framework in a small Portuguese company in
the food sector in the form of a case study, with the goal of assessing the lean degree of the

organization and to raise awareness towards lean management practices

Keyords: supply chain management; lean supply chain; performance; balanced scorecard;

framework.
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Capitulo I — Introducao

1.1. Enquadramento e justificacéo do tema

As organizagfes estdo inseridas num ambiente altamente competitivo. Esta competicéo ja ndo
se trava apenas ao nivel das empresas mas também entre cadeias de abastecimento (Supply
Chain - SC), onde é essencial a colaboragdo com clientes, fornecedores e restantes

stakeholders.

As exigéncias impostas pelo mercado, com consumidores mais exigentes, sdo cada vez mais
complexas e imprevisiveis, exigindo novas formas de gestdo das SC para dar resposta a
desafios incontornaveis, tais como a entrada de novos intervenientes a uma escala global ou a

responsabilidade pelo desenvolvimento sustentavel.

No dominio da gestdo empresarial, a gestdo da cadeia de abastecimento (Supply Chain
Management - SCM) representa um dos dominios que mais contribui para a criacdo de valor
para o cliente final. Nesta economia altamente volatil, com repercussfes na procura, ja ndo sao
tolerados elevados niveis de stocks ao longo das SC, como sdo exigidas reducles
significativas de tempos e custos. A aplicacdo de principios lean nas SC contribui para estes

propésitos e, simultaneamente, cria valor para o cliente final.

A cadeia de abastecimento lean (Lean Supply Chain - LSC) destaca-se por ser orientada para
a eliminacdo de todas as formas de desperdicio ao longo da cadeia, nomeadamente a reducéo
de custos e tempos de ciclo. Outras das suas caracteristicas baseiam-se numa politica de
stocks que assenta numa elevada rotacdo e minimizacdo dos mesmos ao longo da cadeia,
consideravel flexibilidade, elevado nivel de partiiha e compromisso entre os varios

intervenientes e capacidade de resposta a procura, ndo por previsdes, mas deixando os
clientes “puxar” (pull) os stocks a medida que estes vao sendo consumidos.

Avaliar o esforco na implementagdo dos principios do paradigma lean numa organizagao
consiste em avaliar os objetivos, depois os processos e finalmente as pessoas. Os objetivos
terdo que contemplar dois aspetos: o que é necessario melhorar para satisfazer os clientes e o
gue é necessério fazer para sobreviver e prosperar como organiza¢do. Tudo o0 que as pessoas
realizam nas suas funcdes devera criar valor, de outra forma valerd a pena continuar?
(Womack e Shook, 2011).

Medir e quantificar tornaram-se verbos de eleicdo numa sociedade onde a preocupacao pela

avaliacdo assume niveis sem precedentes.

As préticas de gestdo da performance tém sido maioritariamente produto de ferramentas
especificas projetadas para monitorizar a performance organizacional. Os progressos no
contexto da gestdo da performance, tal como o Balanced Scorecard (BSC) contribuiram para

desenvolvimentos significativos nesta area. No entanto, existe ainda muito por explorar,
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especialmente em ambientes turbulentos, i.e., ambientes volateis onde existe uma enorme
dificuldade na previséo de descontinuidades (Barrows e Neely, 2011).

Algumas das maiores dificuldades das organizacdes na abordagem da gestéo da performance
dizem respeito a auséncia ou a incorreta interpretacdo e implementacdo de uma estratégia,
medidas de performance erradas, e falta de alinhamento entre os objetivos estabelecidos e as

medidas de performance.

A melhoria da performance na SC é vista como um desafio para as organizacfes. Para o
enfrentar, € necessario o conhecimento do estado atual e definir os estados futuros. Desta
forma, a medicdo da performance torna-se uma ferramenta fundamental na avaliagdo da

capacidade de resposta das SC atuais.

Atualmente, grande parte das medidas utilizadas para a avaliacdo da performance num
sistema produtivo estdo relacionadas com o volume e ritmo produtivo, fortemente alicercados
nos principios da producdo em massa. Um dos problemas existentes na implementacdo do
paradigma lean na producdo, tem a ver com essas medidas de performance que s&o
inadequadas na avaliacdo dos beneficios da utilizacdo dos principios lean. Além deste facto, as
medidas de performance ndo devem ser uniformizadas, ao invés, cada organizacdo devera

definir as suas medidas, tendo em conta os objetivos definidos.

No estudo da performance na LSC, torna-se essencial avaliar medidas de performance ao
longo de toda a cadeia, em particular, € necessario medir as dimensdes que podem ser criticas
para o cliente, e.g., tempo, custo, qualidade e flexibilidade. No entanto, as necessidades dos
clientes variam conforme o sector em que estdo envolvidos, assim como com a conjuntura
econdmica e social. Como tal, as dimensdes, ndo tém necessariamente o mesmo peso, e.g., a
gualidade sera um fator critico se estivermos a falar de uma empresa do sector alimentar,
enquanto o tempo o serd para uma empresa de entrega ao cliente.

Um aspeto importante num Sistema de Medi¢cdo de Performance (SMP) na LSC diz respeito a
minimizacdo de medidas de forma a torna-lo efetivo e simples de analisar, o excesso de
medidas pode também constituir uma fonte de desperdicios. Nesse sentido, € essencial a
implementacdo de um SMP, tendo em conta os diferentes niveis da organizagdo, as pessoas e
de que forma estas sé@o afetadas. A definicdo de dimensdes do SMP tais como, monitorizac&o,
controlo, melhoria, coordenacdo e motivacdo sdo vetores estratégicos para o sucesso do
sistema.

O desenvolvimento de SMP é essencialmente um exercicio cognitivo, traduzindo visées das
necessidades de clientes e outros stakeholders em objetivos e medidas apropriadas (Bourne et
al., 2000).
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1.2. Objetivos da dissertacao

Esta dissertacdo tem como objetivo principal a integracdo entre a LSC e a gestdo da

performance.

Para tal, pretende-se introduzir os conceitos de SC e sua gestao, os principios associados ao
paradigma lean e a sua integraco na SC, e a gestdo da performance. E ainda propoésito desta
dissertacdo, a recolha na literatura de um conjunto de medidas de performance, aplicaveis no
contexto de LSC.

E também objetivo deste trabalho o desenvolvimento de uma framework que permita testar a
integracdo da gestdo da performance na LSC, avaliando o grau lean de uma organizacdo. O
desenvolvimento da framework consiste na aplicacdo de um conjunto de etapas, a saber:
definicdo do alinhamento estratégico, identificacdo de medidas de performance lean, aplicacdo
do balanceamento estratégico, selecdo de medidas de performance lean, medicdo, avaliacao
de resultados e identificacdo de oportunidades de melhoria, funcionado de uma forma iterativa

tendo em vista a melhoria continua.

Finalmente, é objetivo desta dissertacdo a aplicacdo da framework, numa pequena empresa
portuguesa do sector alimentar, procurando assim aferir da aplicabilidade eficiente e efetiva da
mesma, compreender limitacbes e vantagens, avaliar resultados e consciencializar a empresa

para as boas préaticas no ambito da gestdo da performance e da LSC.

1.3. Metodologia

A primeira fase consistiu na proposta do tema da dissertacdo, tendo em conta as areas de

interesse, a atualidade e a relevancia cientifica do tema.

Na segunda fase foi realizada a reviséo da literatura incidindo a mesma em livros de referéncia,

artigos cientificos e relatérios de trabalhos.

Grande parte desta revisdo recaiu sobre a analise de artigos com relevancia para o tema,
havendo a preocupacéo pela atualidade dos mesmos. Para tal, recorreu-se a Biblioteca do
Conhecimento Online (b-on), com particular incidéncia nos editores Emerald, Elsevier, Wiley,

Taylor & Francis e IEEE.

Face ao numero extenso de artigos recolhidos, realizou-se a gestdo da informagcdo com
recurso a uma folha Excel onde foram introduzidos os campos: data da pesquisa, titulo, autor,

revista, ano, editor, referéncia e descricdo, tornando mais facil o acesso a informacgéo.

O estudo incidiu por um lado, nas referéncias feitas a LSC (SC, SCM, e Lean) e por outro lado
na Gestdo da Performance (Sistemas de Medicdo e Medidas de Performance). Por ultimo,

recolheu-se a informacao relativa a integracéo dos dois temas.
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ApoGs a revisdo da literatura, na terceira fase, foi desenvolvida uma framework, onde se
procurou reunir um conjunto de ferramentas e conceitos com o intuito de dar resposta ao
objetivo principal. A abordagem, com base no BSC, como ferramenta estratégica mais popular
na literatura, tornou mais claro o alinhamento entre os objetivos e as medidas de performance

lean.

Na quarta fase, realizou-se a aplicagdo da framework numa pequena empresa, sob a forma de
caso de estudo. Um caso de estudo consiste num estudo empirico que investiga um fenémeno
contemporaneo num contexto real, em que as fronteiras entre o fenébmeno e o contexto néo

sdo claramente evidentes, e onde sdo utilizadas mdltiplas fontes de evidéncia (Karlsson, 2002).

Por dltimo, esta metodologia termina com as conclusdes a retirar desta dissertacdo. Todas as

fases da metodologia sdo apresentadas na Figura 1.1.

LsC
Revisdo da " Caso de -
Proposta Literatura Integragao Framework Estudo Conclusdes
Gestéo da
Performance

Figura 1. 1 - Fases da metodologia

(Fonte: Elaboracéo propria)

1.4. Estrutura da dissertacao

Esta dissertacdo estd organizada em quatro capitulos. O capitulo presente refere-se a
introducdo, estando subdividido em: enquadramento e justificacdo do tema, objetivos da

dissertacdo, metodologia de investigacéo e estrutura da dissertacao.
O segundo capitulo engloba a revisao da literatura e reparte-se por trés subcapitulos:

I. Gestéo da LSC - caracterizagdo de SC, SCM, paradigma lean e LSC.

Il. Gestdo da Performance — contextualizacdo do tema, abordagem aos sistemas de
medicdo da performance, distinguindo sistema tradicionais de n&o tradicionais.
Defini¢cdo dos principais conceitos relativos ao BSC.
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lll. Integracdo da Gestdo da Performance na LSC - identificacdo de um conjunto de
sistemas de gestdo da performance com aplicagdo na SC. Recolha de medidas de
performance aplicaveis num contexto de paradigma lean.

No terceiro capitulo desta dissertacdo estdo englobados o desenvolvimento da framework e
caso de estudo. Este capitulo apresenta o desenvolvimento de uma framework cujo objetivo é
possibilitar as organizagfes a integracdo da gestdo da performance na LSC resultando na
avaliacdo do grau lean de cada organizacdo. O caso de estudo baseia-se na aplicacdo da

framework junto de uma pequena empresa portuguesa do sector alimentar.

No ultimo capitulo, estéo presentes as conclusdes retiradas deste trabalho, com uma andlise

critica a0 mesmo e uma proposta para trabalhos futuros.

Por ultimo, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas para a realizacdo desta

dissertacdo, tendo sido utilizado para tal o sistema de referéncia Harvard.
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2.1. Introducéo

Neste capitulo irdo ser abordados os seguintes aspetos:

I. Gestéo da Cadeia de Abastecimento Lean - serdo definidos cadeia de abastecimento
(SC), gestdo da cadeia de abastecimento (SCM), lean e cadeia de abastecimento lean
(LSC). Serédo também abordados principios e praticas inerentes aos temas referidos.

Il. Gestdo da Performance — definicdo de gestdo e medicdo da performance. Serdo
explorados os sistemas de medicdo de performance, nomeadamente as diferencas
entre sistemas tradicionais e ndo tradicionais. Apresentacdo de alguns dos mais
relevantes sistemas de medicdo de performance ndo tradicionais, com énfase no
Balanced Scorecard (BSC).

lll. Integracdo da Gestdo da Performance na Cadeia de Abastecimento Lean — sera
abordada a integracdo da gestdo da performance na SC. Identificacdo de um conjunto
de sistemas de gestdo da performance aplicados na SC e por fim a integracdo da
gestdo da performance na LSC consubstanciada numa recolha bibliografica de
medidas de performance aplicdveis num contexto lean.

2.2. Gestdo da Cadeia de Abastecimento Lean

2.2.1. Cadeia de Abastecimento - Supply Chain

A feroz concorréncia nos mercados globais, em conjunto com a introdugdo de produtos com
ciclos de vida cada vez mais curtos e as expectativas cada vez mais elevadas dos clientes, tém
forcado as organizagbes a focarem-se e a investir cada vez mais nas suas cadeias de
abastecimento (SC). O avanco continuo das tecnologias, nas comunicac¢des e nos transportes,
tem motivado a evolugdo da SC e das técnicas para a gerir (Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-
Levi, 2004).

Da andlise bibliogréfica sobre o tema, surgem inimeras definicdes de SC. Pela clareza das
mesmas e pelos trabalhos desenvolvidos pelos autores, faz-se referéncia a trés definicdes

principais:

Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2004) indicam que uma SC € constituida por
fornecedores, centros de producdo, armazéns, centros de distribuicdo e pontos de venda,
assim como, matéria-prima, produtos em vias de fabrico e os produtos acabados que se

encontram em fluxo entre os diversos pontos da cadeia.
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Christopher (2005) define SC como a rede de organizagfes que estdo envolvidas, através de
ligacbes a montante e a jusante, em diferentes processos e atividades que produzem valor, na

forma de produtos e servigos, para o cliente final.

Por ultimo, Chopra e Meindl (2007) referem-se ao conceito de SC como sendo todas as
entidades envolvidas, de uma forma direta e indireta, no cumprimento dos requisitos do cliente.
Esta ndo inclui apenas a producdo e fornecedores, mas agrega também o transporte,

armazeéns, retalhistas e os proprios clientes.

A SC é dinamica e envolve um fluxo constante de informacéo, produtos e capitais entre os
diferentes niveis e ao longo de ambas as direcdes da cadeia. Mais do que um interveniente
(player) por nivel, um fabricante pode receber material de varios fornecedores e em seguida
fornecer varios distribuidores. Nesse sentido, a maioria das cadeias de abastecimento séo

hoje, cada vez mais, redes de fornecimento (Chopra e Meindl, 2007).

Estas redes de abastecimento, segundo Lambert, Cooper e Pagh (1998) apresentam trés

dimensdes principais, essenciais na descri¢éo, analise e gestdo de uma SC. Estas séo:

e Estrutura horizontal, que se refere ao nimero de niveis ao longo da SC. A SC podera
ser longa, ou mais reduzida, dependendo do nimero de niveis apresentados.

e Estrutura vertical, que diz respeito ao numero de fornecedores/clientes representados
em cada nivel. Uma organizacdo pode ter uma estrutura vertical restrita, ou uma
estrutura ampla com um numero alargado de fornecedores e/ou clientes em cada nivel.

e O terceiro tipo de estrutura, refere-se a posicdo horizontal de uma organizacdo dentro
da SC. Ou seja, uma organizacao pode estar posicionada na origem da SC, ou perto
desta, ou pelo contrario a sua posicdo pode ser perto do consumidor final. A terceira

hipétese, € esta estar entre os dois pontos mencionados.

Uma SC tipica inclui os seguintes niveis (Figura 2.1):

e Clientes.

¢ Retalhistas.

e Distribuidores.
e Fabricantes.

e Fornecedores.

O objetivo de toda a SC devera ser o de maximizar o valor total gerado. Este valor consiste na
diferenca entre o que o produto final vale para o cliente e 0os custos em que a cadeia incorre em
cumprir os requisitos do cliente. Para muitas das cadeias comerciais, este valor esta
diretamente relacionado com a rendibilidade da SC, sendo esta a diferenca entre as receitas

geradas pelo cliente e o total de custos ao longo de toda a cadeia (Chopra e Meindl, 2007).
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Fluxo de Materiais

@

s

Distribuidor Retalhista

&

@
U
Distribuidor Retalhista
@
Fornecedor Fabricante Distribuidor Retalhista

Fluxo de Informacgéo

Figura 2. 1 - Niveis da cadeia de abastecimento

Fonte: Adaptado de Chopra e Meindl (2007)

2.2.2. Gestdo da Cadeia de Abastecimento — Supply Chain Management

Num ambiente competitivo, um negécio sera bem-sucedido na exata medida em que os
gestores conseguirem integrar as suas organizacdes numa complexa rede de relacBes

comerciais (Drucker, 1998).

No &mbito das SC, esta integracéo refere-se & gestdo da propria SC, considerando 0s seus
processos criticos. S&o também neste caso, trés as definicdes referenciadas na literatura que
melhor definem este conceito.

A gestdo da cadeia de abastecimento (SCM) engloba o planeamento e a gestao de todas as
atividades que estdo relacionadas com o fornecimento, obtencdo e conversdo de todas as
atividades de gestéo logistica. Inclui coordenac¢éo e colaboracéo entre as entidades da cadeia,
gue podem ser fornecedores, intermediérios, prestadores de servigcos e clientes. Em suma, a
SCM integra a gestdo do fornecimento e da procura dentro e entre organizacbes (CSCMP,
2012).

O Global Supply Chain Forum define SCM como a integracdo dos principais processos de
negocio, desde os fornecedores com o fornecimento de produtos, servicos e informacéo até ao
consumidor final, criando valor para os clientes e restantes stakeholders (Lambert, Cooper e
Pagh, 1998; Croxton, Garcia-Dastugue, Lambert e Rogers, 2001; Lambert, 2008).
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Stock e Boyer (2009), através de uma andlise qualitativa a 173 definigcbes recolhidas de
publicacbes sobre o tema, datadas de 1985 a 2008, definiram SCM como a gestdo de uma
rede de relacionamentos dentro da empresa e entre organizac6es independentes e unidades
de negdcio, que consistam em fornecedores, compras, instalagbes produtivas, logistica,
marketing e sistemas relacionados e que facilitem o fluxo entre as duas dire¢cdes da cadeia, de
materiais, servicos, finangas, desde o produtor inicial até ao cliente final, agregando valor,
maximizando a rendibilidade através da eficiéncia e eficacia e alcancando satisfacdo para o

cliente.

O sucesso da integracdo das SC depende em grande parte do entendimento dos processos da
SCM e de que forma eles podem ser implementados, contribuindo para maiores receitas e um

aumento da rendibilidade das organizac¢des (Lambert, 2008).

Lambert (2008) identifica os oito processos que constituem o eixo principal da SCM (Figura
2.2), referindo que estes funcionam ao longo de toda a cadeia e atravessam as organizacdes e

0s principais departamentos dentro de cada organizacao.

( Fluxo de Informacao )

Fornecedor Fornecedor
Nivel 2 Nivel 1

Consumidor

Logistica

Fluxo de Produtos

Investigacéo e @

Produgéo il Financas

Gestdo de Relacionamento com o Cliente

Gestéao de Relacionamento com o Fornecedor

Gestéo de Servico ao Cliente

Gestdo de Encomendas

Gestédo do Fluxo Produtivo

Desenvolvimento de Produto e Comercializagédo

| |
| |
| |
| Gestao da Procura ]
| |
| |
| |
| |

Gestao de Retornos

Figura 2. 2 - Principais processos da gestéo da cadeia de abastecimento

Fonte: Adaptado de Lambert (2008)
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A vantagem de ter processos de negdcio uniformizados, tem a ver com a possibilidade dos
gestores das organizacfes, ao longo da cadeia, poderem usar a mesma linguagem e vincular

0S Seus processos a outros membros da SC.

Cada processo da SCM apresenta subprocessos nas vertentes, estratégica e operacional. Os
subprocessos estratégicos fornecem a estrutura, a forma como 0s processos serao
implementados, enquanto os subprocessos operacionais fornecem os passos detalhados

necessarios a sua implementacao.

O processo estratégico consiste num passo necessdario na integracdo da organizacdo com
outros membros da SC, sendo ao nivel operacional que as atividades de facto decorrem. Cada
processo € conduzido por uma equipa de gestdo composta pelos responsaveis de cada
departamento: compras, logistica, marketing e vendas, producdo, investigacdo e
desenvolvimento e financas. Estas equipas séo responsaveis pelo desenvolvimento de
procedimentos ao nivel estratégico e pela implementacdo destes num nivel operacional
(Lambert, 2008).

A descricdo dos oito principais processos é feita da seguinte forma:

I. Gestdo de Relacionamento com o Cliente

O processo de gestao de relacionamento com o cliente permite a estrutura definir de que forma
a relacdo com o cliente é estabelecida e mantida. A gestdo torna-se responsavel pela
identificacdo de clientes chave e grupos de clientes como principais alvos da missédo de
negécio da organizacdo. O objetivo € segmentar os clientes, com base no seu valor ao longo
do tempo e assegurar a lealdade dos clientes-alvo, fornecendo produtos e servigos

personalizados.

Il. Gestdo de Relacionamento com o Fornecedor

Mantendo o raciocinio estabelecido para o processo anterior, 0 processo de gestdo de
relacionamento com o fornecedor permite & estrutura estabelecer de que forma a relagdo com
o fornecedor é estabelecida e mantida. Relagbes soélidas séo desenvolvidas com um pequeno
ndamero de fornecedores, baseadas no valor que estes agregam para a organiza¢do. O objetivo

desejado é estabelecer uma relagdo em que as duas partes beneficiem.

lll. Gestéo de Servico ao Cliente

O processo de gestdo de servico ao cliente é a face da organizacdo perante o cliente.
Estabelece a Unica fonte de informagé&o ao cliente sobre disponibilidade de produtos, datas de
expedicdo e informagBes sobre os pedidos. A informacdo em tempo real é fornecida aos

clientes através de interfaces com os varios departamentos.

IV. Gestdo da Procura

A gestéo da procura é o processo da SCM que estabelece o equilibrio entre os requisitos dos

clientes e a capacidade da SC. Com o processo bem definido, € possivel para a gestao

11
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articular a oferta com a procura de uma forma proactiva e executar o plano com o minimo de
perturbacdes. O processo ndo se encontra limitado apenas as previsdes, inclui também a
sincronizacdo entre a oferta e a procura, o aumento da flexibilidade e a redugcdo da
variabilidade. Uma boa gestdo da procura faz uso de pontos de venda e registos dos clientes
mais importantes, no sentido de reduzir a incerteza e promover fluxos eficientes ao longo da
SC.

V. Gestao de Encomendas

O processo de gestao de encomendas envolve mais do que satisfazer pedidos. Inclui também
todas as atividades necessarias a concecdo de uma rede, permitindo a organizacdo o
cumprimento dos requisitos dos clientes e minimizando, em simultdneo, os custos totais
associados as entregas. Sendo que muito deste trabalho é da responsabilidade do
departamento de logistica, € no entanto necessaria a articulacdo entre os diferentes
departamentos existindo uma coordenagdo dos principais clientes e fornecedores. O objetivo
passa por criar um processo continuo a partir dos varios segmentos de clientes até a

organizagdo, e em seguida aos seus fornecedores.

VI. Gestao do Fluxo Produtivo

A gestdo do fluxo produtivo representa um processo da SCM onde estdo incluidas todas as
atividades necessérias a obtencdo, implementacdo e gestdo da flexibilidade produtiva na SC,
com a movimentacdo de produtos dentro e fora das instalacfes da organizacao. A flexibilidade
produtiva reflete a capacidade de produzir uma vasta gama de produtos, num determinado
prazo, com o menor custo possivel. Para atingir este nivel desejado de flexibilidade produtiva, é
necessario que o planeamento e execucdo se estendam para fora das barreiras fisicas do
fabricante, até aos outros stakeholders.

VII. Desenvolvimento de Produto e Comercializa¢ao

Este processo da SCM permite & organizagdo o desenvolvimento e colocacdo de produtos no
mercado, em parceria com clientes e fornecedores. A implementacdo efetiva deste processo,
ndo sé permite a gestdo efetuar a coordenac@o de um fluxo eficiente de novos produtos ao
longo da SC, como auxilia outros membros da SC com o aumento da producdo, logistica,
marketing e outras atividades necessarias a comercializagdo do produto. As equipas
responsaveis por este processo, juntamente com as responsaveis pelo processo de gestdo do
relacionamento com o cliente devem coordenar esforcos no sentido de identificar as
necessidades dos clientes. Em conjunto com as equipas responsaveis pelo processo de gestédo
do relacionamento com o fornecedor, devem ser definidos os materiais e os fornecedores a
utilizar, e finalmente, em coordenacdo com o processo de gestdo do fluxo produtivo, deverao
ser desenvolvidas tecnologias de producédo e implementar o fluxo que melhor se coadune com

a relacdo produto/mercado.

12
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VIll.Gestao de Retornos

Gestdo de retornos, enquanto processo da SCM, consiste na forma como as atividades
associadas a devolugdes, logistica inversa, controlo do fluxo de informagédo e falhas de
pagamentos sdo geridas dento da organizacéo e entre os principais stakeholders, ao longo da
SC. A correta implementacao deste processo, ndao s6 permite a organizacdo uma eficiente
gestdo do fluxo inverso de produtos, mas também a identificacao de oportunidades na reducéo
de retornos indesejados e o controlo de ativos reutilizaveis, como sejam os contentores. A
gestdo correta da logistica inversa possibilita significativas oportunidades na reducdo de
custos. A eliminacdo de praticas de gestdo e falhas de performance que causem retornos

indesejados torna possivel a diminuicao de custos e 0 aumento de receitas.

Uma SCM bem-sucedida requer a eficaz integracdo dos processos com 0s principais membros

da SC e uma integracao interfuncional dentro das organizacdes e entre a rede de organizactes
gue compfem a SC. O desperdicio de recursos ocorre quando as SC nao sdo integradas, e
devidamente simplificadas e geridas. A estrutura atividades/processos dentro e entre
organizacfes torna-se vital na criacdo de elevada competitividade e rendibilidade (Lambert,
2008).

Segundo um estudo da McKinsey & Company, no ano de 2020, 80% dos bens em todo o
mundo serdo produzidos num pais diferente de onde sdo consumidos, comparativamente com
0s 20% de hoje (Ballou, 2007).

Nesse sentido, Stank, Dittman e Autry (2011) apresentam o que serdo os 5 principais pilares

gue suportardo as SC do futuro:

e Talento — garantir que o talento se encontra no sitio certo, na execug¢do de uma
estratégia interfuncional.

e Tecnologia — assegurar que a tecnologia € escolhida de forma correta e implementada
com sucesso dentro da SC.

o Colaboragéo Interna — desenvolver uma visdo clara de como cada funcdo pode ser
integrada no conjunto, com o objetivo de alcancar a exceléncia da SC.

o Colaboragdo Externa — focalizar em como cada organizacdo pode alcancar vantagem
competitiva, colaborando externamente com clientes e fornecedores.

e Gestdo da mudanca na SC — executar iniciativas interfuncionais e entre organizagdes,
dento da SC.

13
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2.2.3. Lean

A maior parte dos estudos realizados sobre o tema referem que o nascimento do paradigma
lean ocorre no Japdo, na Toyota Motor Corporation, durante a década de 40 do século XX. O
Toyota Production System foi baseado no desejo de produzir num fluxo continuo que nao
dependesse da producdo em larga escala para se tornar eficiente, reconhecendo que apenas
uma pequena parte do esforgo e tempo total para processar um produto acrescenta valor para
o cliente final (Ohno,1988 em Melton, 2005).

Esta abordagem, segundo Melton (2005), vinha contrapor o que era feito no Ocidente, onde a
producdo em massa baseada em Materials Resource Planning (MRP) e complexos sistemas
informatizados, era desenvolvida juntamente com as filosofias defendidas por Henry Ford, ou

seja, producdo em larga escala de produtos uniformizados.

Nos principios da década de 90 do saculo XX, Womack, Jones e Roos (1990) abordaram as
diferencas existentes entre os métodos de producdo japoneses e a producdo em massa
utilizada no Ocidente, dando origem a terminologia “Produgéo Lean”. Womack e Jones (1996)
sintetizam os principios do paradigma lean e ddo uma visdo do que podera ser uma empresa

lean.

Shah e Ward (2007) definem producédo lean como sendo um sistema técnico-social integrado,
cujo principal objetivo € a eliminacdo do desperdicio e simultaneamente a reducdo ou

minimizacédo da variabilidade, do fornecedor, do cliente e da organiza¢éo a nivel interno.

Por seu turno, Hines, Holweg e Rich (2004) transmitem uma visdo global do que tem sido a
evolucao do paradigma lean nas Ultimas décadas.

Antes de 1990, definido pelos autores como o periodo de consciencializa¢éo, 0s principais
pontos fracos da producédo lean residiam na visdo baseada apenas na indastria automével e
numa apreciacdo limitada de como lidar com a variabilidade da procura. A implementacéo era
totalmente orientada para a componente fisica ou mecénica do processo, negligenciando os

aspetos humanos e a performance associada a estes.

Depois de 1990, o foco da producéo lean foi-se gradualmente afastando do shop floor. Este
processo foi acelerado pelo sucesso da “ocidentalizagao” do lean, onde empresas de varios
sectores adaptaram o0s seus sistemas de producdo, baseando os seus novos sistemas em
principios do paradigma lean.

Durante os meados dos anos 90 do século XX, o conceito de fluxo de valor evoluiu e deixou de
ser visto apenas associado & producdo de uma sé organizacdo para ser parte de toda uma
rede, desde a matéria-prima até as necessidades dos clientes. Este facto traduziu-se na
ligacdo entre o lean e a SC, passando a producéo a ser extensivel as entidades a jusante e a

montante da organizacao.
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Durante os anos 90, para além da qualidade, a lista de atributos estende-se aos fatores custo e

prazo de entrega. Mais recentemente, o valor para o cliente representa a principal

preocupacdo. A Tabela 2.1 fornece os marcos de evolugéo do paradigma lean.

Tabela 2. 1 - Evolugéo do paradigma lean

Fase 1980-1990 1990-1995 1995-2000 2000-
Conceito de
Principais Disseminagdo | Movimento de boas | fluxo de valor, Capacidade ao nivel
temas das praticas praticas, empresa lean, do gistema
abordados | shop floor. benchmarking. colaboragéo '
com a SC.
Custo, formacéo e
promocéao, Total Custo Valor, custo,
Filosofia Just in | Quality roce;‘,sos passagem de uma
Foco Time (JIT), Management Easea dos no abordagem tatica
custo. (TQM), para uma estratégica,
. suporte do fluxo. | : ~
reengenharia de integracdo com a SC.
processos.
Processos integrados
Principais Producéo x x . como, gestdo de
processos | apenas em g;or?]l;%:gaei:sgestao Sr?cscg?r?eﬂ?jas encomendas e
de negdcio | shop-flor. ' ' desenvolvimento de
novos produtos.
. Automoével — Produgdo em Producéo de alta e
Automoével — geral, com )
Sector de montagem de baixa escala,
TEE montagem de relevo na ~
industria . componentes e . extensdo ao sector
veiculos. . producéo em !
veiculos. dos servicos.

série.

Fonte: Adaptado de Hines, Holweg e Rich (2004)

No ambito do paradigma lean toda a atividade, num processo que ndo acrescenta valor para o

cliente, é chamada de “desperdicio”. Ohno (1988) em Melton (2005) identificou 7 tipos de

» 1,

desperdicio, ou “muda” "

e Transporte — transporte desnecessario de pecas ou componentes em vias de fabrico.

e Stocks — conjunto de pecas em espera para serem concluidas ou produtos acabados

em espera para serem entregues.

e Movimentagdo — movimentos desnecesséarios de trabalhadores durante o processo

produtivo.

o Espera — espera desnecesséria entre postos de trabalho.

e Excesso de processamento - produtos que passam por processos onde nao é

acrescentado valor, redundancia de atividades.

e Excesso de producédo — produc¢éo de produtos dispenséaveis.

o Defeitos — produtos defeituosos.

1 . .o po . ~
Palavra japonesa para todas as atividades que sdo realizadas e que ndo acrescentam valor.
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Em 1996, Womack e Jones introduzem o termo “Lean Thinking”. O “pensamento lean”,
segundo estes autores, permite as organizacfes especificarem o valor criando uma melhor
sequéncia de acdes, realizando essas atividades sem interrupcdo sempre que solicitadas e
executando-as em maior niumero e de uma forma efetiva. Esta premissa resultou nos 5
principios do paradigma lean: criacdo de valor, definicdo do fluxo ou cadeia de valor,
otimizag&o do fluxo, sistema pull e perfeicdo.

e Criacdo de valor — recursos disponibilizados ao cliente, num determinado momento por
um determinado preco, definido caso a caso por este.

e Definicdo de fluxo ou cadeia de valor - definicdo de todas as atividades especificas
necessarias para desenvolver e entregar um determinado produto ao cliente. Estas
atividades podem dividir-se entre as que acrescentam valor e as que ndo acrescentam.

e Otimizacdo do fluxo — realizacdo progressiva de tarefas ao longo da cadeia de valor,
desde a concecao até a entrega ao cliente, sem paragens, desperdicios ou retornos.

e Sistema pull — sistema de producéo estruturado de jusante para montante, onde nada é
produzido a montante até que o cliente, a jusante, assinale a necessidade.

e Perfeicdo — processo continuo de completa eliminacdo de desperdicio, pretendendo-se

gue todas as atividades ao longo da cadeia de valor efetivamente criem valor.

A producdo lean tem como um dos principios fundamentais fazer mais com menos. Neste
sentido, as préaticas e ferramentas lean tém uma enorme relevancia na consecucdo desse
objetivo. As organiza¢fes ao utilizarem essas praticas e ferramentas, pretendem obter ganhos

produtivos com impacto na eficacia global.

Shah e Ward (2003) apresentam um conjunto de préaticas, com maior referéncia na literatura,

conforme listados na Tabela 2.2.

Tabela 2. 2 - Préticas lean

Praticas Lean

Remocéao de pontos de estrangulamento Otimizacdo da manutencéo

Producé@o em células Novos processos, equipamentos, tecnologias
Benchmarking Estratégias de planeamento e calendarizacéo
Programas de melhoria continua Manutencgéo preventiva

Equipas de trabalho multifuncionais Medicéo da capacidade de processos
Reduc¢bes dos tempos de ciclo Sistema Pull / Kanban

Producéo focada por objetivos Programas de gestédo da qualidade

JIT/ Produgéo em fluxo continuo Técnicas de mudanca rapida

Reduc¢éo dos tamanhos dos lotes Processos produtivos de reengenharia
Programas de melhoria de seguranca Equipas de trabalho autonomas

TQM

Fonte: Adaptado de Shah e Ward (2003)
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Por sua vez, Lambert (2008) resume um conjunto de praticas e ferramentas associadas a
alguns dos principios da producao lean (Tabela 2.3).

Tabela 2. 3 - Préticas e ferramentas lean

Principios Lean Ferramentas e Praticas

Mapeamento do fluxo ou cadeia de valor. Técnicas de resolucéo

Reducdo de desperdicios de problemas. Genchi Genbutsu. Five whys.

Sistema pull. Mudanca réapida. Fluxo continuo. Kanban. Heijunka.

IT Planeamento Takt Time.

Jidoka Ferramentas visuais. 5S. Poka Yoke. Andon.
Qualidade Processos estabilizados e uniformizados.
Melhoria continua Kaizen. Disciplina.

Seguranga; Trabalho de equipa. Formacdo e aprendizagem.

Respeito pelas pessoas ~ L
Compensagdes e prémios.

Fonte: Adaptado de Lambert (2008)

As organizaclGes, ao utilizarem estas praticas e ferramentas, pretendem obter ganhos
produtivos e uma eficicia global. Como tal, Melton (2005) destaca alguns desses potenciais

beneficios com enquadramento em 5 vertentes diferentes de uma organizacgao:

e Financeira — reducéo de custos operativos.

e Clientes — melhor compreenséo das suas necessidades.

e Qualidade — processos estabelecidos que conduzem a um menor nimero de erros.

e Pessoas — equipas de trabalho multifuncionais com competéncias reforcadas.

e Conhecimento — melhoria do entendimento da SC como um todo, incluindo os

processos de producgédo e todos os outros processos dentro da cadeia de valor.

O mesmo autor defende ainda que o paradigma lean pode ser aplicado a todos os aspetos da
SC, e devera ser implementado de uma forma sustentavel no sentido de maximizar os

beneficios dentro das organizacdes.

2.2.4. Cadeia de Abastecimento Lean — Lean Supply Chain

Os principios, ferramentas e técnicas lean permitiram as organizacdes serem mais flexiveis,
ageis, produtivas, competitivas e rentaveis. Os beneficios decorrentes destes principios
motivaram 0s responsaveis a implementa-los nas suas SC, percebendo que a maximizagéo
desses beneficios era possivel, otimizando toda a estrutura da organizacao ao invés de apenas

uma parte da mesma (Behrouzi e Wong, 2011b).
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Da aplicagdo dos principios lean na SC surgiu o conceito de cadeia de abastecimento lean
(LSC). Manrodt, Abott e Vitasek (2008) propuseram a seguinte definicdo: um conjunto de
organizagOes ligadas a montante e a jusante através de um fluxo de produtos, servicos, capital
e informacéo, que de forma colaborativa trabalham para a reducéo de custos e desperdicios, e

gue de forma eficiente e eficaz satisfazem as necessidades dos clientes.

A aplicacdo do paradigma lean deve ir além do processo produtivo e realizar-se entre
organizacbes ao longo da SC, no sentido de reduzir os desperdicios identificaveis nas
operac¢des dentro da SC (Lambert, 2008).

Daud e Zailani (2011) defendem que as informagdes transferidas entre os diferentes niveis
dentro da SC tendem a sofrer distor¢Ges, o que pode influenciar as decisdes em relacdo a
producdo, a montante da SC. Este processo tem como resultado a criacdo de desperdicios,
afetando assim a coordenacdo entre os diferentes niveis da SC. Na LSC, os processos de
melhoria continua focam-se na eliminacdo destes desperdicios, assim como de todas as
atividades que ndo acrescentam valor, o que conduz a reducdo de tempos de ciclo e
consequente melhoria da performance ao longo da cadeia.

Os mesmos autores resumem as principais caracteristicas gerais e respetivas diferencas entre

um modelo tradicional de SC e um modelo de LSC, conforme apresentado na Tabela 2.4:

Tabela 2. 4 - Caracteristicas gerais e respetivas diferencas entre modelos de cadeia de abastecimento e

cadeia de abastecimento lean

Caracteristicas

Modelo tradicional de SC

Modelo de LSC

Estrutura

Vertical

Através de clusters

Compras

Em larga escala

Limitadas

Outsourcing

Baseado no custo

Estratégico

Natureza das interagdes

Contraditérias

Cooperativas

Foco dos relacionamentos

Transacional

De beneficio matuo

Selecéo

Baixo preco

Performance

Duracé&o dos contratos

Curta duragéo

Longa duragéo

Politica de precgos

Concorrencial

Custos definidos

Variagcbes de precos

Ascendentes

Descendentes

Qualidade

Inspecdes intensivas

Integrada

Entregas

Grandes quantidades

Pequenas quantidades

Stocks de seguranca

Médios ou elevados

Minimizados ou eliminados

Comunicacédo

Limitada e especifica

Extensiva e abrangente

Fluxo de informacé&o Direcional Colaborativo
Desenvolvimento Limitado Substancial
Flexibilidade produtiva Reduzida Elevada
Partilha de tecnologia Reduzida Extensiva
Investimentos especificos Moderados Elevados
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Caracteristicas Modelo tradicional de SC Modelo de LSC
Compromisso dos stakeholders | Limitado Elevado
Gestéo Orientada para o mercado | Auténoma
Expetativas futuras Sem garantias Consideraveis

Fonte: Adaptado de Daud e Zailani (2011)

Behrouzi e Wong (2011b) defendem ainda que o modelo tradicional de SC se foca
essencialmente na entrega de matéria-prima e componentes, realiza¢do do processo produtivo
e entrega dos produtos ao cliente final de uma forma simples e econémica. Por outro lado, a
LSC além deste percurso, tem como foco principal os valores e desperdicios que ocorrem em
toda a cadeia, permitindo que as organizacfes se tornem mais eficientes no seu processo
produtivo e com isso, mais competitivas. As organiza¢des integradas dentro da LSC tém a
possibilidade de rendibilizar mais facilmente a sua jornada lean, criando maior valor para os

clientes, respondendo de uma forma mais eficaz, rapida e previsivel as necessidades destes.

Sdo varios os autores que na literatura se destacam pela descricdo de atributos ou
caracteristicas associadas a LSC: (Naylor, Naim e Berry, 1999; Mason-Jones, Naylor e Towill,
2000; Christopher e Towill, 2000; Vonderembse, Uppal, Huang e Dismukes, 2006; Agarwal,
Shankar e Tiwari, 2006; Whright, 2010; Perez, Castro, Simons e Gimenez, 2010). Alguns dos
trabalhos mais recentes, sdo complementos dos mais antigos e centram-se essencialmente em

aspetos da LSC tais como:

e Capacidade de resposta a procura atual, cujo planeamento é feito com base nos
requisitos dos clientes.

e Produtos com ciclos de vida relativamente longos e pouco variados, com entregas
rapidas e com altos niveis de qualidade.

e Custos fisicos que se apresentam como maioritarios e cujas margens de lucro sédo
relativamente reduzidas.

o Reducdes de tempos de ciclo e eliminacdo de desperdicios e custos séo considerados
essenciais.

o Politica de stocks que assenta na elevada rotacdo e na minimizacdo dos mesmos, ao
longo da cadeia.

e Producdo com elevada taxa de utilizacdo fundamentada nas técnicas de producdo
lean, utilizando uma estratégia de maximizacdo da performance e minimizacdo de
custos.

e Aliangas que podem ser através de parcerias ou joint ventures a nivel operacional, e de
caracter duradouro com um elevado nivel de compromisso no que diz respeito aos
fornecedores.

e Consideravel flexibilidade, ou seja, a capacidade de responder as flutuagdes no que diz

respeito a variedade e volume de um produto.
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e Elevado nivel de partilha de informag&o entre os varios intervenientes da LSC.

e Equipas de trabalho auténomas nos diferentes departamentos.

Além dos trabalhos anteriormente referenciados, Manrodt, Abott e Vitasek (2008) destacam

seis atributos fundamentais da LSC (Figura 2.3):

Gestéo da procura

Colaboragéo entre
organizagdes

Reducéo de custos
e desperdicios

Uniformizagéo de
processos

Mudanca cultural

Uniformizagao
industrial

Figura 2. 3 - Atributos fundamentais da cadeia de abastecimento lean

Fonte: Adaptado de Manrodt, Abott e Vitasek (2008)

I. Gestdo da Procura

Um dos principais principios do paradigma lean consiste no sistema pull, onde os produtos e
servicos sdo “puxados” apenas quando requeridos pelos clientes finais. Na sua forma mais
pura, este sistema seria desenvolvido utilizando dados do ponto de venda e transmitida esta
informacdo a montante para todos o0s intervenientes na LSC, com a auséncia total de
perturbacdes. No entanto, os requisitos do cliente final em relacdo ao produto acabado nao séo
percecionados na sua totalidade pelo fornecedor inicial, visto este fornecer apenas uma fragéo
dos materiais incluidos no produto acabado e em muitos casos ndo compreende a sua prépria
contribuicdo para a estrutura do produto final. Desta forma, os fornecedores em cada nivel do
processo devem receber a informagéo sobre a procura por parte do cliente, i.e., a jusante da
LSC, converté-la e transmiti-la aos restantes intervenientes a montante da LSC. Iniciando o
processo, ao longo da LSC, usando a informac&o do cliente no ponto de venda e em tempo
real, a necessidade de realizar previsGes da procura diminui, contando apenas com a procura

atual do produto.
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II. Redugdo de Custos e Desperdicios

Por vezes, a eliminacao de custos e desperdicios parece ser o ponto-chave da gestéo baseada
no lean, no entanto, este facto s6 € verdadeiro na medida em que néo se traduz num impacto
negativo para o valor do cliente. Num sentido mais amplo, os desperdicios podem ser de
tempo, materiais, processos redundantes e até decorrentes de trocas de informacdo. Para
atingir uma LSC eficaz, os stakeholders tém de trabalhar em conjunto e individualmente no
sentido de eliminar excessos de stocks e processos que ndo acrescentem valor. No geral, uma
reducdo de desperdicios resulta numa reducdo de custos na LSC, no entanto, o enfoque
principal do lean consiste na reducéo de desperdicios e nédo de custos. A énfase na reducéo de
custos e de desperdicios assume um caracter holistico na cadeia de valor ndo devendo ser
limitada a uma parte da LSC, como tal, todos os stakeholders devem ter como objetivo comum

a mudanca de politicas que ndo contribuam para essa reducao.

l1l. Uniformizacdo de Processos

A uniformizacdo de processos permite a ocorréncia de um fluxo continuo dentro de uma
organizacdo, este é um dos paradigmas da producdo lean e traduz-se pelo movimento
interrupto de produtos ou servicos ao longo da cadeia. Alguns dos maiores inibidores deste
fluxo sdo as filas de espera, o processamento de lotes e o transporte, no entanto, a
uniformizacdo de processos e materiais no sentido de reduzir complexidade contribui para a
ocorréncia do fluxo ao longo da LSC. Esta eficiéncia s6 se torna visivel através da colaboragéo
dentro da cadeia, com o desenvolvimento de processos uniformizados, usados no fornecimento

de produtos e servicos, que acrescentem valor e eliminem desperdicios.

IV. Uniformizacao Industrial

Apesar do que foi visto anteriormente, a uniformizacdo de processos e produtos entre
intervenientes da cadeia também pode levar ao desperdicio, especialmente se componentes
comuns ndo forem uniformizados de forma correta. A uniformizagdo no entanto, ndo se limita
aos produtos tendo também implicacdes na informacgdo que é partilhada ao longo da LSC. A
necessidade de essa informacéo ser partilhada de uma forma livre e disponivel num formato
uniformizado, ao longo de toda a cadeia, € um aspeto essencial na perspectiva colaborativa da
LSC. A medida que as organizagdes aumentam a capacidade dos seus sistemas de
informacdo associados a SC, elas aumentam também a quantidade de dados a organizar,

compreender e avaliar.

V. Mudancga Cultural

A aplicagdo dos conceitos lean depende das pessoas, como tal, a implementacdo bem-
sucedida do paradigma lean pode exigir uma mudanca drastica na cultura de uma organizacao,
0 que se torna num desafio em algumas organizac¢des, que ndo conseguem abandonar os
hébitos instalados. Dentro da LSC, esta mudanca cultural dependera em grande parte da
colaboragdo existente entre os diferentes stakeholders. Esta colaboracéo tera que se iniciar
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com o entendimento, por parte da gestdo, deste conceito e a sua partilha de uma forma clara
com as restantes equipas de trabalho. Este compromisso ira sendo consolidado através de

reunides periddicas e de troca de informacao entre os diferentes intervenientes.

VI. Colaboracéo entre Organizacdes

Um dos aspetos relevantes da colaboracdo entre organizacbes prende-se com a
multifuncionalidade e autonomia das equipas de trabalho. Numa LSC, estas equipas néo se
concentram apenas de uma forma funcional na sua prépria organizagdo, tendo ao invés, uma
perspectiva ampla sobre as vantagens a atingir em toda a cadeia. Estas sdo atingidas, com os
principios do paradigma lean, considerando a perspetiva correta da definicdo de fluxo ou

cadeia de valor, de forma a maximizar o valor acrescentado para o cliente.

Os mesmos autores destacam ainda, no seu trabalho, os fatores chave para o sucesso de uma
LSC:

e Promover um melhor entendimento do valor do paradigma lean dentro de uma SC.

e Expandir a formacdo e treino do paradigma lean para fora da area de producao
tradicional.

e Melhoria da colaboracdo e das parcerias dentro da LSC, sendo que esta deve ser
promovida pelos gestores e pelos restantes intervenientes dentro da cadeia.

e Estabelecer um conjunto de métricas e benchmarks no sentido de validar os beneficios
do paradigma lean dentro da LSC.

e Todas as organizacbes envolvidas numa LSC deverdo monitorizar, registar e

estabelecer os seus niveis de performance.

Ao integrar o paradigma lean e a SCM, através de ferramentas e técnicas, a performance do
lean ir4 otimizar a performance de toda a SC, o que constitui o objetivo prioritario da SCM
(Plenert, 2007).

2.3. Gestao da Performance

2.3.1. Definicéo

Pode-se definir a gestdo da performance como um conjunto de processos utilizados para a
gestdo e execucdo da estratégia de uma organizacdo, ou a forma como os planos séo

traduzidos em resultados (Cokins, 2004).

O termo performance apresenta uma diversidade de significados. Lebas e Euske (2004)
realizaram uma consulta a dicionarios (inglés e francés) resultando as seguintes definicdes

para o termo “Performance”:

e Algo passivel de ser medido por um nimero ou expressao, permitindo comunicacao.
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e Realizar algo com uma intencao especifica (e.g., a criacdo de valor).

e O resultado de uma acéo (o valor criado).

e A capacidade de realizar ou potenciar a criagdo de um resultado (e.g., a satisfagéo do
cliente vista como uma medida do potencial da organizagdo em futuras vendas).

e Comparacéo dos resultados obtidos com alguma ou algumas referéncias selecionadas
ou impostas, interna ou externamente.

e Um resultado surpreendente comparativamente com as expectativas criadas.

e A observacdo por parte de estranhos do resultado das acdes.

e Avaliacd@o por comparacao (a dificuldade encontra-se em definir quem avalia e com que

critérios).

Segundo Lebas e Euske (2004) a performance é a soma de todos 0s processos que levam os
gestores a tomarem decisdes apropriadas no presente, que irdo criar uma organizagado

eficiente e eficaz no futuro.

Barrows e Neely (2011) definem gestdo da performance como um processo ou pratica
relacionada com a gestdo ou supervisdo da execucdo de uma agdo. Ao nivel organizacional, a
gestdo da performance consiste em definir os objetivos e confirmar que as acdes tomadas pela

organizag&o assegurem o cumprimento dos mesmos.

2.3.2. Medicdo da Performance

A medicdo de performance pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e a
efichcia de uma acéo. Eficicia refere-se a medida de satisfacdo dos requisitos dos clientes,
enquanto a eficiéncia € uma medida de utilizacdo econdmica dos recursos da empresa,
utilizados na prestagcédo de um determinado nivel de satisfacdo dos clientes. Uma medida de
performance® pode ser definida como a métrica usada para quantificar a eficiéncia e/ou a

eficdcia de uma acédo (Neely, Gregory e Platts, 2005).

Lebas (1995) defende que as perguntas chave que os gestores e avaliadores da performance

devem fazer sao:

e Porque queremos medir?

e O que queremos medir?

Amaratunga e Baldry (2002) descrevem medicdo da performance como uma avaliagdo dos
processos utilizados no sentido de atingir objetivos pré-determinados, incluindo informacdes
sobre a eficiéncia de como os recursos sdo transformados em resultados e produtos, e a
eficacia das operagbes da organizacdo no que diz respeito as contribuicdes especificas para a

obtencédo dos objetivos organizacionais.

2 No ambito deste trabalho ir4 também ser usado, com o mesmo significado, “indicador de performance”.
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Medicéo da performance é ainda definida por Brudan (2010) como um subprocesso da gestéo
da performance focado na identificacdo, acompanhamento e comunicacdo de resultados
através da utilizacdo de indicadores de performance. A medicdo da performance lida com a
avaliacdo dos resultados, enquanto a gestdo da performance lida com as ac¢des a tomar tendo
em conta esses mesmos resultados, assim como, assegura que as metas previstas sejam

alcancadas.

Bititci, Turner e Bagemann (2000) identificam no seu estudo algumas caracteristicas, que

segundo o autor, a medi¢c&o da performance deve ter:

e Ser sensivel as mudancas, tanto do ambiente interno como do ambiente externo.

e Avaliar e rever prioridades dos objetivos internos, quando as mudancas no ambiente
interno e externo forem significantes.

e Implementar as mudangas aos objetivos internos e hierarquizar em temos de
prioridades as areas criticas da empresa, assegurando com isso o alinhamento em
qualquer altura.

e Assegurar que as mais-valias obtidas através de programas de melhoria sdo mantidas.

Neely et al. (2000) advogam que apesar da importancia de algumas abordagens de medicao
da performance, a sua utilizacdo torna-se limitada pelo facto de elas serem apenas isso,
abordagens ou ferramentas de medicdo. Estas abordagens sugerem algumas areas onde a
medicdo da performance pode ser (til, no entanto, ndo transmitem suficiente informacéo no
gue se refere a identificacdo, introducéo e utilizacdo das medidas de performance apropriadas

a gestao de um negécio.

2.3.3. Sistemas de Medic&o da Performance

Um sistema de medi¢cdo da performance (SMP) permite, através da informag&o, que sejam
tomadas decisfGes e a execucdo destas, pois quantifica a eficiéncia e a eficicia das acdes
passadas por meio da aquisicdo, separacdo, classificacdo, andlise e interpretacdo de dados
adequados (Neely, Adams e Kennerley, 2002).

2.3.3.1. Evolugao dos SMP

Ghalayini e Noble (1996) consideram que a literatura sobre a medicdo da performance se
divide, fundamentalmente, em duas fases. A primeira fase tem inicio em 1880 e prolonga-se
até 1980. Nesta fase foi dado especial énfase as medidas financeiras como o lucro, retorno do
investimento (ROI — Return on Investment) e produtividade. A segunda fase inicia-se no final
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dos anos oitenta do século passado, resultado das mudancgas verificadas no mercado global,
até aos dias de hoje.

Esta mudanca verificou-se quando as organizacdes comecaram a perder quota de mercado
para os competidores que conseguiam colocar no mercado produtos de alta qualidade, com
menores custos e com maior variedade. No sentido de recuperar competitividade, as maiores
empresas nao s6 mudaram as suas prioridades estratégicas da producéo de baixo custo para
qualidade, flexibilidade, reducdo dos tempos de ciclo e confiabilidade das entregas, como
também implementaram novas tecnologias e filosofias de gestdo de producdo, tais como:
fabrico integrado por computador (CIM — Computer Integrated Manufacturing), sistemas de
fabrico flexiveis (FMS - Flexible Manufacturing Systems), JIT, tecnologias de producéo

otimizada (OPT — Optimized Production Technology) e TQM.

2.3.3.2. Sistemas de Performance Tradicionais

Segundo Ghalayini, Noble e Crowe (1997), os sistemas tradicionais baseiam-se nos sistemas
contabilisticos tradicionais cujas métricas apontam para o ROI, retorno dos ativos (ROA —
Return on Assets), retorno das vendas (ROS — Return on Sales), variacbes dos precos de

compra, vendas por funcionario e lucro por unidade produzida.

Na literatura sdo encontradas algumas referéncias as principais limitacdes dos SMP

tradicionais, baseados essencialmente em medidas financeiras.

Ghalayini e Noble (1996) apontam as principais limitacbes das medidas de performance

tradicionais:

e Focam-se essencialmente no controlo e reducéo dos custos de méo-de-obra direta.

e Os relatérios financeiros s&8o habitualmente fechados todos o0s meses.
Consequentemente, estes, sdo baseados em métricas indutoras (lagging metrics)
resultantes de acBes passadas o0 que leva a que operadores, supervisores e gestores
considerem os relatérios financeiros temporalmente ultrapassados, tornando-se assim
pouco Uteis em tomadas de decises.

e As medidas de performance tradicionais ndo incorporam a estratégia. Ao invés, os
objetivos tém sido minimizar custos, aumentar a eficiéncia da mao-de-obra e da
utilizacdo de maquinas.

e Os relatérios financeiros tradicionais apresentam um formato pré-determinado para
todos os departamentos, tornando-os inflexiveis, ndo considerando que cada
departamento dentro de uma empresa apresenta caracteristicas proprias e diferentes
prioridades. Assim, medidas de performance que s&o utilizadas num departamento
podem nao ser relevantes para os outros.

e As medidas tradicionais tentam quantificar a performance e outros esfor¢os de
melhoria em termos financeiros. No entanto, muitos destes s&o dificeis de ser

guantificados em real valor monetério (i.e. redu¢éo do tempo de ciclo, cumprimento dos
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prazos de entrega, satisfacdo do cliente e qualidade dos produtos). Além disso, os
operadores acham os relatérios financeiros de dificil compreensdo o que causa
insatisfacéo e frustragdo, como consequéncia destes factos, as medidas tradicionais de
performance séo, na pratica, frequentemente ignoradas no shop floor das empresas.

A preparacao dos relatorios financeiros tradicionais requer uma grande quantidade de
dados, o que normalmente torna dispendioso a obtencdo destes.

A definicdo das normas para as medidas de performance entram em conflito com a
melhoria continua.

As medidas de performance tradicionais ndo se tornam Uteis, uma vez que para
satisfazer os requisitos dos clientes por produtos com maior qualidade, reduzir os
tempos de ciclo e os custos, as empresas tém atribuido maior responsabilidade e
autoridade aos seus operadores de shop floor. Consequentemente, os relatérios
financeiros usados pela gestdo intermédia ndo refletem uma abordagem de gestao

com maior autonomia.

Neely (1999) indica ainda que as medidas tradicionais séo criticadas devido aos seguintes

aspetos:

Incentivam a perspectiva orientada para os resultados de curto prazo.

Nao apresentam foco estratégico e ndo consideram dados relativos a qualidade,
capacidade de resposta e flexibilidade.

Encorajam a otimizacdo local, e.g., a formacédo de stocks para manter maquinas e
operadores ocupados.

Estimulam os gestores a minimizar as variacfes em relacdo ao padrdo, em detrimento
da melhoria continua.

Ndo fornecem informacdes sobre as necessidades dos clientes, nem sobre o

desempenho da concorréncia.

Complementando esta analise, Manoochehri (1999) refere as principais falhas destes sistemas,

alicercados essencialmente em aspetos contabilisticos:
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Falta de relevancia — os relatérios financeiros ndo apresentam particular relevancia no
controlo estratégico ou operacional, além de que, frequentemente estes ndo estao
diretamente relacionados com a estratégia da empresa. Atualmente, as empresas tém
de possuir indicadores de performance em areas como: satisfagdo do cliente,
gualidade, rapidez, flexibilidade e inovagéo, nesse sentido, os relatérios financeiros ndo
sdo Uteis, visto ndo medirem ou relatarem estas dimensoes.

Falta de flexibilidade — os sistemas contabilisticos sdo desenvolvidos para enfatizar
objetividade e consisténcia. Enquanto essas caracteristicas apresentam valor para
auditorias e avaliagcdes da empresa, para niveis operacionais os relatdrios tornam-se

inapropriados e inflexiveis.
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e Falta de adaptacdo ao dinamismo do contexto - os objetivos e necessidades, e

consequentemente os indicadores de performance variam constantemente nas

unidades de negocio, departamentos, produtos e equipas de trabalho. Como tal, os

gestores devem ser capazes de criar e modificar as métricas para fazer face as

necessidades especificas.

o Falta de visdo a longo prazo — os relatérios contabilisticos tradicionais focam-se em

indicadores inapropriados o que impede a melhoria dos produtos e processos. Dao

extrema importancia aos custos de mao-de-obra e qualquer melhoria a implementar

nos produtos e/ou processos tem de ser justificado com base na reducdo desses

custos.

Desta forma, as empresas no sentido de recuperarem competitividade estabeleceram algumas

mudancas estratégicas e operacionais. A implementacdo destas revelou as inUmeras

limitacGes dos sistemas tradicionais de medicao da performance, levando a implementacao de

novos sistemas de medi¢cdo. Burgess, Ong e Shaw (2007) resumem as principais diferencas

(Tabela 2.5):

Tabela 2. 5 - Diferencas entre sistemas de medig&o da performance tradicionais e néo tradicionais

Items

SMP (Tradicionais)

SMP (N&o Tradicionais)

Base do sistema

Tipos de medidas
Foco das medidas

Intervenientes
Relevancia do shop floor
Frequéncia
Manutencgéo
Integracdo
Adequacéo a realidade
Relevancia local/global
Estabilidade
Formato
Objetivo

Funcéo

Contabilistico

Financeiras

Interna, tem em conta o
histérico

Gestéo intermédia e de topo
Ausente
Semanal ou mensal

Dispendiosa

Ausente
Pouco adequada
Estética
Estética
Fixo
Monitorizacao

Aponta falhas

Estratégia da empresa

Financeiras e nao financeiras

Interna e externa, orientada
para o futuro

Todos os funcionarios
Presente

Hora a hora ou diaria

Relevante e acessivel
Presente
Adequada
Dinamica
Dinamica

Flexivel/ variavel

Melhoria

Encoraja a criatividade e
aprendizagem
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ltems SMP (Tradicionais) SMP (N&o Tradicionais)
Tomada de decisdo Estruturada N&o estruturada
Melhoria continua Impede Suporta e estimula
Ligacdo com a estratégia Inexistente Evidente

Fonte: Adaptado de Burgess, Ong e Shaw (2007)

Neely (1999) apresenta fatores de mudanca no ambiente organizacional que originaram uma

procura em novos sistemas de medic&o de performance:

e Mudanca da natureza de trabalho.

e Aumento da concorréncia.

¢ Iniciativas especificas de melhoria.

e Prémios nacionais e internacionais de qualidade.
e Mudancga nos paradigmas organizacionais.

e Alteracdes da procura externa.

e Importancia das tecnologias de informacéo.

2.3.3.3. Sistemas de Performance Nao Tradicionais

Nos Ultimos anos, em particular nas décadas de 80 e 90 do século XX, varios novos SMP vém
sendo propostos na literatura. A principal caracteristica destes SMP consiste no uso de
medidas financeiras e nao financeiras. Da pesquisa efetuada para este trabalho, consideraram-

se nove SMP com maior relevancia na literatura (Tabela 2.6).

Tabela 2. 6 - Exemplos de sistemas de medi¢do da performance néo tradicionais

Abordagem Referéncia Caracteristicas

Modelo que advoga que a performance de uma
organizacgao consiste na interligacao de sete

Modelo de Sink |t ilSeRIIRHIGCA Lo critérios de performance, a saber: eficacia,

e Tuttle EmgER (004 eficiéncia, qualidade, produtividade, satisfacao
laboral, inovacgéo e rendibilidade.
. Este modelo utiliza uma abordagem
Performance Keegan, Eiler e Jones : : :
peasuremert | (1999 e Garengo, 1SIIIZAA © esutrada, lucendo o moresa
Matrix Biazzo e Bititci (2005) J 9

traduzi-los em medidas de performance.

Performance Dixon, Nanni e Vollmann Questionério que tem como objetivo identificar
Measurement | (1990) em Bourne, etal. pontos fortes e falhas no sistema de gestdo de
Questionnaire (2000) performance implementado pela empresa.
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Abordagem Referéncia Caracteristicas
Modelo baseado na premissa de que existem
_ dois tipos de medi¢éo de performance em
Result and Fitzgerald, et al., qualquer organizagdo, uma relativa aos
Determinants (1991) em Neely, etal.  resultados (competitividade e performance
Framework (2000) financeira) e a outra relativa aos determinantes
(qualidade, flexibilidade, utilizacéo de recursos e
inovagao).
Performance Piramide constituida por quatro niveis,
Pyramid Cross e Lynch (1992) evidenciando o alinhamento entre estratégia
System organizacional e os objetivos operacionais.
Sistema onde a visao e a estratégia da empresa
Balanced sdo pensadas através de quatro perspectivas:
Scorecard Kaplan e Norton (1992) cliente, financeira, processos internos de
negdcio, aprendizagem e crescimento.
Este modelo baseia-se em quatro niveis:
corporativo, unidades de negécio, processos de
Integrated L : . . . ~
Bititci, Carrie e McDevitt negdcio e atividades e em cada um deles sdo
Performance ; ; )
(1997) considerados cinco fatores: stakeholders,
Measurement

Estrutura de
Medori e
Steeple

Performance
Prism

Medori e Steeple (2000)

Neely, Adams e Crowe
(2001)

critérios de controlo, medidas externas, medidas
internas e objetivos de melhoria continua.

Esta estrutura baseia-se num plano de seis
etapas: fatores de sucesso da organizacéo,
tabela de medicédo da performance, selecéo das
medidas de performance, auditoria,
implementacéo das medidas e manutencao
periddica.

Esta abordagem sugere que o sistema de
medicdo de desempenho deve estar centrado em
torno de cinco perspectivas distintas, ligadas
entre si. Estas sdo a satisfacdo dos acionistas,
estratégias, processos, capacidades e
contribuicdes dos stakeholders.

Fonte: Elaboracgéo prépria

Neves (2011, p.150) sugere que os modelos integrados de avaliagdo da performance devem

usar as seguintes caracteristicas: “

e Usar um conjunto de indicadores que permita uma visdo global da empresa. Serdo

indicadores financeiros e néo financeiros e sobre a situacado interna e externa,;

e Osindicadores ndo devem ser demasiados, mas os suficientes para dar uma visao dos

aspetos mais relevantes em relacdo a evolugdo e perspectiva de evolugdo da

implementacado da estratégia da empresa ou unidade de negdcio;

e Os indicadores tém natureza diversa, podendo medir o alcance dos objetivos dos

inputs utilizados e da eficiéncia dos processos de transformacdo dos meios em

objetivos;
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Os indicadores sédo desenvolvidos de forma integrada, em cascata, pelas diversas
funcdes e niveis hierarquicos da organizagdo, com vista a promover a congruéncia dos
objetivos e das ac¢fes programadas;

Como os resultados sdo funcdo das suas determinantes, é fundamental que se
conhecam as relagbes causa-efeito, pelo que a monitorizacdo ou o controlo da
performance futura exige que sejam reportados os indicadores determinantes (drivers)

do alcance dos objectivos.”

Neely, Gregory e Platts (2005) definiram um conjunto de nove passos para o desenvolvimento

de um SMP néo tradicional:

1.
2.

Definir claramente a declaracdo de missdo da empresa.

Identificar os objetivos estratégicos da empresa usando a declaragédo de missdo como
um guia (rendibilidade, quota de mercado, qualidade, custo, flexibilidade, confianca e
inovacao).

Desenvolver um entendimento entre cada area funcional e o seu respetivo papel no
cumprimento dos objetivos estratégicos.

Em cada area funcional, desenvolver as medidas de performance globais capazes de
definir a posicdo competitiva da gestdo de topo.

Comunicar os objetivos estratégicos e as metas da performance aos niveis inferiores
da organizacdo. Estabelecer critérios de performance mais especificos para cada nivel
da organizacéo.

Assegurar um alinhamento entre os objetivos estratégicos e o0s critérios de
performance utilizados em cada nivel da organizacao.

Assegurar a compatibilidade das medidas de performance utilizadas, em cada area
funcional da organizacéo.

Usar o SMP.

Reavaliar periodicamente a adequagdo do SMP estabelecido, tendo em vista o

ambiente competitivo atual.

2.3.4. Balanced Scorecard

Na década de 80 do século XX, de uma forma quase generalizada, os gestores convenceram-

se que as medidas tradicionais, financeiras, dos SMP ndo eram suficientes para uma gestdo

efetiva, pretendendo introduzir medidas operacionais. Com base nestes factos, Robert Kaplan

e David Norton criaram no inicio dos anos 90 uma abordagem que ia ao encontro das

expectativas dos gestores, o Balanced Scorecard (BSC).

Kaplan e Norton (1992, 1996a, 1996b, 2001a, 2001b, 2001c) preconizaram o seu modelo

(Figura 2.4), mantendo as medidas financeiras, dos SMP tradicionais. Embora, estas medidas

se mostrem por vezes inadequadas por relatarem os eventos passados, é este mesmo
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histérico que assume importancia na criacdo de valor futuro através do investimento em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovacdo. O BSC complementa as
medidas de performance financeiras relativas a acontecimentos passados, com medidas de

performance relativas ao futuro. Os objetivos e medidas do BSC derivam da visao e estratégia

Como nos veem os
accionistas?

da organizacgéo.

Metas Medidas

Que imagem temos diante
dos clientes?

Metas Medidas Metas Medidas

Visdoe
Estratégia

Em que processsos
devemos sobressair?

Metas Medidas

Podemos continuara
melhorare a criar valor?

Figura 2. 4 - Balanced Scorecard

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

As quatro perspectivas do Balanced Scoreard permitem efetuar um balanco entre objetivos de
curto e longo prazo, entre os resultados desejados e as medidas de performance desses
resultados, entre medidas objetivas e outras com maior subjetividade.

I. Perspectiva Financeira

As medidas de performance de caracter financeiro indicam se a estratégia da empresa, a sua
implementacdo e execucdo estdo a contribuir para a melhoria financeira da empresa. A
visualizacdo dos resultados gerados pelas decisbes tomadas, constitui o principal fator da
manutencao desta perspectiva dos SMP tradicionais.

A pergunta que esta associada a esta perspectiva € “Como nos olham os acionistas?”, ou seja,
saber se empresa estad a atingir os objetivos financeiros tipicos, que tém a ver com
rendibilidade, crescimento e criacdo de valor para o acionista. Idealmente, as empresas
deveriam especificar como € que a implementacéo de melhorias na qualidade, tempos de ciclo
e a introducdo de novos produtos levara a um ganho de quota de mercado, margens

operacionais, reducdo de despesas operacionais e aumento do racio vendas/ativo.
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II. Perspectiva dos Clientes

A performance das empresas segundo a perspectiva dos clientes, tornou-se uma prioridade
para a gestdo de topo. O BSC procura que os gestores traduzam a missdo da empresa focada
no cliente, em medidas que reflitam o que realmente € importante para o cliente. Surge entdo a

questdo chave desta perspectiva: “Que imagem temos diante dos clientes?”.

As principais preocupagfes dos clientes envolvem habitualmente quatro aspetos: tempo,
qualidade, servico e performance, e custo. Tempo de ciclo mede o tempo que a empresa leva a
satisfazer as necessidades dos clientes. Qualidade mede o nivel de defeitos dos produtos que
entram, na perspectiva do cliente. A combinacdo de performance e servico mede de que forma
aos produtos e servicos da empresa contribuem para a criacdo de valor para o cliente. Além
dos trés aspetos vistos anteriormente, as empresas devem ser sensiveis ao custo dos seus

produtos.

Nesta perspectiva, os gestores identificam os clientes e os segmentos de mercado onde a
unidade de negoécio possa ser competitiva, e as respetivas medidas de performance
associadas aos segmentos de mercado identificados. Esta perspectiva, habitualmente, inclui
aspetos centrais e medidas genéricas associadas a resultados de uma estratégia bem
formulada e implementada. As medidas associadas a estes resultados, incluem satisfacdo do
cliente, retencdo de clientes, angariacdo de novos clientes, rendibilidade dos clientes e quota

de mercado.

l1l. Perspectiva do Processos Internos

As medidas internas do BSC devem derivar dos processos que causam um maior impacto na
satisfacdo do cliente, e.g., tempo de ciclo, qualidade, competéncia dos funcionarios e
produtividade. As organizacBes também dever&o ser capazes de identificar e medir as suas
principais competéncias e assegurar a lideranca do mercado. Estas devem também decidir
guais 0s processos e competéncias que devem sobressair e especificar as medidas
correspondentes. A pergunta pertinente desta perspectiva sera entdo “Em que processos

devemos sobressair?”

Nesta perspectiva, 0os executivos devem identificar os processos internos que sao criticos e
onde a organizacdo deve sobressair. Estes processos permitem a organizagao criar propostas
de valor que atraiam e fixem clientes e satisfazer as expectativas dos acionistas quanto ao

retorno financeiro.

IV. Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Esta perspectiva do BSC, de aprendizagem e crescimento, identifica a infraestrutura a criar

pela organizacéo no sentido de crescer e melhorar a longo prazo.

Os parédmetros de maior relevancia para a empresa, para 0 Seu sucesso competitivo, sao
identificados pelas medidas referentes aos processos internos e baseados no cliente. Face a

variagdo dos objetivos, provocada pela intensa competitividade global, € absolutamente
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necessario que as empresas apostem numa melhoria continua dos produtos e processos
existentes, assim como, terem a capacidade de introduzir novos produtos e estabelecer novas
competéncias. A pergunta feita nesta perspectiva “Podemos continuar a melhorar e a criar
valor?” tem resposta na relagdo direta entre a capacidade da empresa inovar, aprender e
melhorar e a criagdo de valor desta mesma empresa. Reiterando a ideia base, apenas com a
capacidade de criar novos produtos, com a criagdo de valor para os clientes e a na melhoria
continua da eficiéncia operacional se pode ter pretensdes de entrar em novos mercados,
aumentar margens de lucro e de receitas, e a médio longo prazo, crescer como empresa e criar

valor para os acionistas.

Kaplan (2010) no seu trabalho de revisdo descreve que desde a criacdo do BSC, a intensa e
continua colaboragdo com empresas inovadoras, com o sector publico e organizacfes sem fins
lucrativos, tém permitido a recolha de informacéo e consequente melhoria do modelo do BSC

inicial. Desde entdo alguns avancos tém sido feitos, destacando-se 0s seguintes:

e Mapas estratégicos.

e Extensdo do conceito a empresas do sector publico e a organizacdes sem fins
lucrativos.

e Maior efetividade na medi¢éo dos ativos intangiveis.

o Definicdo do papel de lideranca executiva.

e Criacdo de sinergias através do alinhamento entre as unidades de negdécio e de
suporte com a estratégia empresarial.

e Utilizacdo da comunicacdo para criar motivacao intrinseca.

e Implementacdo da motivacdo extrinseca alinhando objetivos pessoais e compensacdes
dos funcionarios com os objetivos estratégicos.

e Juncdo da estratégia e das operacdes num novo sistema de gestéo.

e Criagdo do departamento de gestéo estratégica.

e Utilizac@o de novas perspectivas no modelo do BSC.
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2.4. Integracdo da Gestdo da Performance na Cadeia de Abastecimento

Lean

2.4.1. Gestao da Performance na Cadeia de Abastecimento

A economia global e competitiva, incute aos gestores das organizacbes a necessidade de
desenvolver novas praticas de gestdo em areas como, marketing, design, engenharia,
producdo, finangas, contabilidade e recursos humanos. Uma nova visdo do mundo requer
ferramentas renovadas na Otica da gestdo da performance, visando a utilizacdo criteriosa e

eficaz dos recursos disponiveis a producdo de produtos e servicos, com qualidade
(Gunasekaran e Kobu, 2007).

A gestdo da performance agiliza a integracdo das diferentes entidades da SC, assim como,
permite aferir sobre a eficacia das estratégias com particular impacto na identificacdo de

potenciais oportunidades de melhoria (Chan et al., 2003).

Grande parte das métricas utilizadas na avaliacdo da performance na SC foram concebidas
para medir a performance operacional, avaliar a melhoria da eficacia e examinar o alinhamento
estratégico na SC (Beamon, 1999). Assim, os objetivos definidos para a gestéo da performance
devem ter em conta os objetivos da SC, assim como as métricas a serem usadas. Estas devem
ser suficientemente abrangentes de modo a cobrirem o0s niveis estratégico, tatico e

operacional, e serem financeiras e ndo-financeiras (Gunasekaran, Patel e Tirtiroglu, 2001).

A composicdo de um Sistema de Medicdo da Performance na SC (SMPSC) distingue-se de
acordo com as competéncias desejadas para a SC. Como tal, é necesséario o desenvolvimento
e a melhoria deste sistema ao longo do tempo. A razdo para a complexidade deste
procedimento deriva do facto de as medidas de performance dependerem do contexto em que

estdo inseridas (Gopal e Thakkar, 2012).

Nos dltimos anos, surgiram varios trabalhos desenvolvidos sobre a medi¢&o da performance na

SC. Gunasekaran e Kobu (2007) categorizaram essa literatura da seguinte forma:

e Integracdo com o BSC.

¢ Composicdo das medidas de performance.

e Localizacdo das medidas de performance em entidades da SC.
¢ Niveis de tomada de deciséo.

o Natureza das medidas de performance.

e Medidas tradicionais vs. ndo tradicionais.
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Baseado na revisdo da literatura, procedeu-se a sele¢cdo de alguns dos trabalhos mais

relevantes dos Ultimos anos, realcando a evolugcdo do tema ao longo do tempo e 0s seus

desenvolvimentos mais importantes. Estes trabalhos foram classificados com base no tipo de

abordagem: framework, estudo de caso/ inquérito ou revisao bibliografica (Tabela 2.7):

Tabela 2. 7 - Trabalhos no &mbito da gestdo da performance na cadeia de abastecimento: classificagéo
de acordo com o tipo de abordagem

F: Framework; E: Estudo de caso/ Inquérito; R: Revisao.

Autor

Abordagem

E

R

Descricao

Beamon (1999)

Avaliacdo geral das medidas de performance
utilizadas na SC. Utilizacdo de uma framework para
selecdo de sistemas de medicdo de performance
na SC. Identificacdo de trés tipos de medidas de
performance, relevantes em qualquer SMPSC:
recursos, outputs e flexibilidade.

Holmberg (2000)

Identificacdo de problemas comuns da medicéo de
performance e a sua relagdo com a ineficaz
concecao de sistemas. Modelo. Caso de estudo.

Brewer e Speh
(2000)

Integracdo e coordenacédo das fun¢des dos
intervenientes da SC. Promocgéo, através do BSC,
de uma gestao balanceada dentro das
organizagOes e entre os stakeholders, assim como
da criacdo de medidas apropriadas as diversas
circunstancias. Relacdo entre os objetivos a atingir
e as métricas a utilizar.

Gunasekaran,
Patel e Tirtiroglu
(2001)

Lista de métricas essenciais na medicdo da
performance na SC. Framework para a medi¢cao da
performance em trés niveis diferentes: estratégico,
tatico e operacional.

Lambert e
Pohlen (2001)

Framework para o desenvolvimento de métricas
para processos chave da SC. Identificacdo de como
cada organizacao afeta a performance global,
dentro da SC.

Bullinger,
Kihner e Van
Hoof (2002)

O sistema de medicéo apresentado considera os
diferentes niveis da SCM bem como as diferentes
perspectivas na criacao de valor, seguindo os
principios do BSC.

Otto e Kotzab
(2003)

Desenvolvimento de seis conjuntos exclusivos de
métricas para a medi¢@o da performance da SC. As
métricas estdo divididas em areas importantes da
SCM: dindmica de sistemas, investigacado/
tecnologias de informacdo, logistica, marketing,
organizacgao e estratégia.

Chan (2003)

Framework para a medicdo da performance
baseada em medidas quantitativas e qualitativas.
Definicdo de medidas de performance: utilizacéo de
recursos, flexibilidade, visibilidade, confianca e
inovacdo. Utilizacdo do Analytical Hierarchy
Process (AHP) na tomada de decisbes, com base
na prioridade das medidas de performance. Caso
de estudo.
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F: Framework; E: Estudo de caso/ Inquérito; R: Revisao.

Abordagem .
Autor Descricao
E R
Gunasekaran, Desenvolvimento de uma framework para promover

Patel e * uma melhor compreenséo da importancia da
McGaughey medi¢céo da performance na SC. Realizacdo de

(2004) estudo empirico com recurso a inquéritos.

Caracterizacdo do modelo Supply Chain Operations
Lockamy Il e Reference (SCOR), das praticas de gestédo da SC e
McCormack * da sua relagcdo com a performance na SC.
(2004) Realizacao de estudo empirico com recurso a
inquéritos.
Shepherd e * Lista de medidas de performance utilizadas na SC,
Gunter (2006) retiradas da revisdo da literatura.
Desenvolvimento de uma framework, englobando
A medidas de performance da SC como:
garwal, ibilidad do, integracéo de pr
Shankar e Tiwari sensibili lade ao mercado, integragéo de processos,
(2006) qu2<o_ de informacéo e fl,ex.lbllldad’e. Modelacao de
métricas da SC lean e 4gil através de um modelo
Analytic Network Process (ANP).
Elaboracdo de uma metodologia de selecéo de
Bhagwat e * métricas, utilizando o modelo AHP e o BSC.
Sharma (2007a) Realizagao de estudo empirico com recurso a
inquéritos.
Li. Xu e Kumar Abordagem _a medicdo da performance da _SC com
' (2007) o desenvolvimento de um rr_10de|o que avalia a SC
ao nivel estrutural e operacional.
Gunasekaran e * Reviséo e classificacé@o da literatura sobre medidas
Kobu (2007) de performance na SC.
Cuthbertson e Identificacdo, categorizacdo e comparacéo de
Piotrowicz * | medidas de performance da SC. Revisdo da
(2008) literatura.
Identificacdo das medidas de performance que as
Martin e * organizagfes usam na gestéo de fornecedores e
Patterson (2009) interagdo com o cliente. Realizacdo de estudo
empirico com recurso a inquéritos.

. Percecao da medicdo da performance através da
Chia, Goh e * perspectiva do BSC. Realizacdo de estudo empirico
Hum (2009) . i

COm recurso a inquéritos.
Proposta de uma framework que fornece uma
abordagem efetiva na gestéo da performance da
Cai, Liu, Xiao e * SC, em ambientes dindmicos. Através desta, é
Liu (2009) possivel avaliar de uma forma quantitativa as
relacdes de interdependéncia num conjunto de
indicadores de performance. Caso de estudo.
Framework (SCOR-BSC) de integragéo da medicao
Thakkar, Kanda de performance da SC nos casos das Pequenas e
e Deshmukh * Médias Empresas (PME’s), usando conhecimentos

(2009) guantitativos e qualitativos decorrentes de um caso

de estudo.
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F: Framework; E: Estudo de caso/ Inquérito; R: Revisao.

Abordagem )
Autor Descricao
F E R
Desenvolvimento de um conceito de medida de
valor baseado na performance nas SC. Ligacdo
entre a operacionalidade de uma SC e a criacdo de
Hoffman e * valor para os acionistas, expressa no Economic
Locker (2009) Value Added (EVA). Elaboracgéo da estrutura e
definig&o de prioridades dos indicadores de
performance e a sua influéncia para o valor de uma
organizag&o. Caso de estudo.
Papakiriakopoul * Proposta de um SMP no contexto de uma SC
0s e Pramatari .
colaborativa. Caso de estudo.
(2010)
Aykuz e Eekan * Reviséo da literatura sobre a medicéo de
(2010) performance na SC.
Mondragon, Desenvolvimento de um conjunto de medidas de
Lalwani e * performance que permita avaliar o estado de
Mondragon integracao dentro de uma SC fechada. Caso de
(2011) estudo.
Criacdo de uma framework que aborda uma nova
Cho. Lee Ahn e perspectiva sobre a forma como deve ser medida a
H ’ 4 * * performance numa SC de servigos. Revisdo da
wang (2011) X :
literatura sobre as medidas de performance numa
SC de servicos.
Kurien e Qureshi Revisdo da literatura sobre SMPSC. Identificacédo
* de forcas e limitacbes de algumas frameworks
(2011) .
existentes.
Gonal e Thakkar Revisdo da literatura sobre SMPSC. Categoriza¢céo
P * da literatura em: desenvolvimento, implementacéo
(2012) R .
e monitorizagédo das medidas de performance.

Fonte: Elaboragéo prépria

2.4.2. Gestao da Performance na Cadeia de Abastecimento Lean

Para a maioria das organizacdes, € indiscutivel que uma SC eficiente e efetiva requer a
avaliacdo da sua performance. O paradigma lean, tal como os conceitos, ferramentas, e as
técnicas relacionadas expandiram-se por toda a SC devido aos beneficios inerentes, reducéo
de custos, maior qualidade, maior flexibilidade e entregas JIT. O aumento de valor para o
cliente e a eliminacéo de desperdicios, levaram a que os diversos intervenientes dessem maior

relevancia a gestédo da performance na LSC (Berhouzi e Wong, 2011a).

A monitorizagdo, medicao e melhoria da performance sao aspetos importantes para 0 sucesso
da LSC, contribuindo para encontrar oportunidades de melhoria continua, estabelecer objetivos
e definir estratégias. Um fator a ter em conta nos sistemas de medi¢do de performance, em
particular na LSC, tem a ver com a minimizacdo do nimero de medidas a selecionar, no

sentido de tornar o sistema efetivo e simples de usar e analisar (Berhouzi e Wong, 2011b).
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A maior parte dos trabalhos existentes sobre a performance no contexto lean, reportam-se
essencialmente a medicdo da performance da producdo lean (Karlsson e Ahlstrom, 1996;
Sanchez e Pérez, 2001; Soriano-Meier e Forrester, 2002; Baggaley, 2006; Shah e Ward, 2007;
Fullerton e Wempe, 2009; Hallgren e Olhager, 2009; Yang, Hong e Modi, 2011) ou a um
conceito mais recente o leanness. De acordo com Papadopolou e Ozbayrak (2005), o leanness
ndo deve ser visto estritamente como um conjunto de ferramentas, técnicas e praticas, mas sim
como uma abordagem holistica que transcende os limites do shop floor afetando além da
producdo, os aspetos operacionais, e.g., design, desenvolvimento, qualidade, manutencéo,
bem como toda a organizacdo e gestdo da empresa. Varios sdo 0s autores que abordam o
conceito na perspectiva da performance (Agarwal, Shankar e Tiwari, 2006; Narasimhan, Swink
e Kim, 2006; Bhasin, 2008; Bayou e Korvin, 2008; Wan e Chen, 2008; Gurumurthy e Kodali,
2009; Singh, Garg e Sharma 2010; Bhasin, 2011; Eroglu e Hofer, 2011).

Uma das limitagbes no que respeita a gestdo da performance na LSC, refere-se ao facto de
existirem escassos estudos sobre sistemas de medicao de performance relativos a LSC. Outra
limitacdo diz respeito a adaptacdo de medidas de performance existentes ou o
desenvolvimento de medidas de performance especificas para um contexto lean, seja este
organizacional ou inserido numa SC. Maskell e Baggaley (2004) argumentam que 0s sistemas
tradicionais de medicdo de performance foram desenvolvidos para apoiar a producdo em
massa e que as praticas do paradigma lean ndo se inserem nessas regras tradicionais de
producdo. De acordo com os mesmos autores, a utilizagcdo de medidas tradicionais ir4 agir
ativamente contra a adocdo do paradigma lean e forcar4 as pessoas a adotarem principios

contrarios ao mesmo.

Os mesmos autores defendem ainda que as medidas tradicionais apresentam trés lacunas
principais: estdo temporalmente desfasadas, disponiveis apenas no final de cada periodo; sédo
basicamente financeiras e com isso apresentam muitas limitacdes em relagdo a possibilidade
de melhoria de processos; apresentam demasiada complexidade o que as torna de dificil

compreensao para os intervenientes.

Cunningham, Fiume e Adams (2003) defendem que o alinhamento das medidas de
performance com a perspectiva de fluxo de valor é um ponto fundamental no desenvolvimento
e implementacdo de um sistema lean. As medidas de performance terdo que ser utilizadas
como um instrumento global no mapeamento da evolugdo da organizagdo e na procura pela
melhoria continua. As principais caracteristicas de um sistema de medicdo de performance
num contexto lean devem ser:

e Apoiar a estratégia da empresa — particularmente no que diz respeito aos tempos de
ciclo. Sendo um aspeto importante do paradigma lean, a medicdo deve ser facil e
frequente.

e Abranger relativamente poucos indicadores - em todos os niveis da organizagdo, o

namero de medidas deve ser pequeno e focado em atividades que agregam valor.

38



Capitulo Il — Reviséo

Focar indicadores ndo-financeiros — todos os intervenientes na LSC devem procurar a
eliminac@o de desperdicios e fazer as mudangas fisicas necessérias, e isto € medido
em quantidades e ndo em importancias monetarias.

Motivar o comportamento correto - no processo de desenvolvimento do sistema de
gestdo da performance (SGP), € necessario avaliar se as métricas ndo vao causar
comportamentos contrarios as expectativas.

Ser simples e facil de entender - todos os intervenientes no processo devem saber
como fazer parte da solucéo.

Medir os resultados atuais face as metas — estabelecer metas ambiciosas mas
exequiveis e medir os resultados.

Evitar a combinacdo de medidas relacionadas com aspetos diferentes no mesmo
indice.

Estabelecer uma periodicidade definida.

Mostrar linhas de tendéncia - graficos de desempenho devem mostrar os resultados e
as tendéncias para um periodo mais longo e ndo apenas o0s resultados atuais,
demonstrando a melhoria continua.

Ser visualizavel - deve ser visualizavel, para que todos possam ver o que melhorou e o

que precisa ser melhorado.

Por sua vez, Baggaley (2006) descreve os principios subjacentes a efetividade de medidas de

performance lean:

Refletem os principios do paradigma lean.

Conduzem a melhoria de resultados do fluxo de valor.

Controlam a adesdo aos padrBes estabelecidos para cada célula produtiva ou
stakeholder lean.

Vinculam as células ou stakeholders e os fluxos de valor as estratégias e metas de

cada organizacao.

Da revisao da literatura, foram compiladas 88 medidas de performance adequadas ao contexto

da LSC. Tendo em vista o seu enquadramento estratégico, tais medidas foram integradas nas

perspectivas do BSC (Brewer e Speh, 2000; Sidiropoulos, Mouzakitis, Adamides e Goutsos,
2004; Bhagwat e Sharma, 2007b; Seyedhosseini, Teleghani, Bakhsha e Partovi, 2011; Duarte,

Cabrita e Machado, 2011) e subdivididas por objetivos, definidos para cada perspectiva (Tabela

2.8):

Tabela 2. 8 - Medidas de gestado da performance da cadeia de abastecimento lean e sua integracéo nas

perspectivas do balanced scorecard

Perspectiva

Objetivo

Indicador

Referéncia

Processos

Reducéo de
desperdicios

Tempo de resposta da cadeia
de abastecimento

[4]; [7]; [10]; [11]; [14]; [16];
[17]; [20]; [22]; [25]; [35]
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Perspectiva

Objetivo

Indicador

Referéncia

40

Percentagem de reducéo de
desperdicios

[2]; [9]; [21]; [24]; [25]

Nivel de qualidade dos
servigos/processos

[1]; [2]; [4]; [S]; [6]; [8]; [9];
[10]; [11]; [14]; [15]; [16]; [21];
[22]; [25]; [28]; [35]

Tempos de ciclo na cadeia de
abastecimento

[1]; [2]; [3]; [5]; [6]; [8]; [9]

[10]; [11]; [12]; [13]; [14]; [17];
[18]; [20]; [22]; [23]; [24]; [25];
[26]; [27]; [28]; [32]; [33]; [35]

Taxa de produtividade

[1]; [3]; [6]; [8]; [14]; [19]; [25];
[28]; [35]

Taxa de absentismo

[3]; [8]; [25]

Nivel de cumprimento da
calendarizacdo

[1]; [3]; [7]; [10]; [12]; [15];
[24]; [28]; [29]; [30]; [35]

Relacdo com os
fornecedores

Numero de fornecedores

(3]; [9]; [14]; [24]; [27]

N° de sugestbes feitas pelos
e/ou aos fornecedores

(3]; [9]; [27]

NUmero de sugestdes, dos
fornecedores, implementadas

[9]; [21]; [27]; [30]

NUmero de
componentes/produtos
entregues a tempo pelos
fornecedores

[22]; [27]

Duracao dos contratos com os
fornecedores mais importantes

(3]; [9]; [24]; [27]

Otimizacao de
processos

Tamanho dos lotes

[3]; [12]; [15]; [24]; [27]; [39]

Taxa de rotag&o de stocks

[5]; [8]; [24]; [25]; [27]; [28];
[35]

Percentagem de processos de
producéo sob controlo
estatistico

[1]; [3]; [15]; [24]; [39]

Taxa de rotagédo laboral

[3]; [8]; [19]; [21]; [24]; [25];
[27]; [29]; [33]

Satisfagéo dos funcionarios

[3]; [S]; [6]; [19]; [21]; [23];
[25]; [28]

Taxa de manutencao
preventiva

[3]; [15]; [27]; [29]

Percentagem de fiabilidade dos
equipamentos

[3]; [4]; [16]; [24]; [27]

Tempos de setup

[3]; [14]; [15]; [24]; [30]

Racio producéo/procura por
produto

[5]; [6]; [19]; [22]

Percentagem da capacidade
utilizada

[1]; [3]; [6]; [10]; [19]; [25];
[33]
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Perspectiva Objetivo Indicador Referéncia
Nivel de uniformizacédo de LA ) i
produtos/processos [31; [4]; [22]; [24]; [30]
N° de kanbans [3]; [16]; [34]
Percentagem de componentes
entre~gues a tempo entre [3]; [24]; [27]; [30]
seccoes
N° de horas sem valor ral.
acrescentado [31; 19 [30]
Takt time [3]; [4]; [24]
N_l’vel_de uso de ferramentas [31; [4]
visuais ’
Nivel de flexibilidade (procura |[3]; [7]; [10]; [11]; [14]; [16];
e/ou mudancas no mercado) [17]; [18]; [22]; [24]; [35]
Niveis de stock (matéria-prima, . ) )
em vias de fabrico e produto - ] !
acabado) [14]; [22]; [24]; [35]
Sistema pull [15]; [24]; [31]; [34]
Custo de desenvolvimento e -
engenharia [11; 12]; [3]
Custo de conversio [2]; [3]; [4]
; ; [2]; [3]; [3]; [6]; [7]; [8]; [14];
Custo de garantia de qualidade [22]; [35]
Custos de administracéo [2]; [5]; [6]
Custo de materiais EEJH;BL[M;BL[&;H4L
[2]; [3]; [4]; [6]; [7]; [10]; [11];
Custo de stocks [12]; [13]; [14]; [22]; [28]; [35]
5 [31; [4]; [5]; [6]; [7]; [8]; [10];
) Custos de produgao [12]; [13]; [14]; [22]; [26]; [32]
Re(c:i::;;t%c; de Custos de distribuicdo [2]; [7]; [12]; [147]; [16]; [35]

Financeira

Custos de gestdo da cadeia de
abastecimento

[7]; [12]; [14]; [17]; [35]

Custos com a gestdo da
informacao

[7]; [10]; 35]

Custo com servicos

[5]; [22]

Custo operacional

[3]; [18]

Custo de aquisicao

[3]; [5]; [16]

Custos de transporte

[3]; [5]; [10]; [12]; [13]; [14];
[16]; [22]; [28]; [35]

Custo de manutencgéo

[3]; [9]

Custo laboral por hora

[3]; [4]; [5]; [10]; [18]; [32]

Gestao de ativos

EPS (Earnings per share)

(3]; [8]; [23]

Rotacao de stocks

(3]; [8]; [19]; [25]; [27]; [33]
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Perspectiva

Objetivo

Indicador

Referéncia

ROA (Return on assets)

(3]; [17]; [19]; [20]; [22]; [25];
[33]; [35]

ROI (Return on investment)

(3]; [7]; [8]; [10]; [21]; [22];
[23]; [24]; [25]; [28]; [30]; [33];
[34]; [35]

ROE (Return on equity)

[19]; [25]; [26]

Crescimento das

[3]; [4]; [S]; [7]; [8]; [14]; [17];

Vendas [19]; [22]; [251; [26]; [30]; [34];
[35]
Cash Flow E]é][ﬂ]; [20]; [22]; [25]; [26];

Receita bruta

[3]; [20]; [21]; [25]; [33]

Crescimento e
Aprendizagem

42

receitas
i [31; [4]; [5]; [14]; [20]; [22];
Rendibilidade [24]; [25]: [28]; [35]
Lucro antes de impostos [8]; [20]; [21]; [25]; [30]
Receitas operacionais [8]; [22]; [26]
Ganhos com novos clientes [7]; [20]; [25]; [26]; [28]
Ndmero de novos [3]; [7]; [8]; [18]; [19]; [21];
Inovacéo produtos/servicos [22]; [23]; [25]; [26]
produtos Entrada em novos mercados [8]; [19]; [26]
/processos

Investimento em novos
produtos/servicos

[8]; [9]; [19]; [22]

Capital Humano

Investimento em formacéao por
ano

[3]; [9]; [15]; [19]; [21]; [22];
[24]; [25]

Numero de funcionarios

[3]; [5]; [25]

Numero de sugestdes por
funcionario por ano

[31; [24]; [25]; [27]; [29]

Numero de sugestdes, dos
funcionarios, implementadas

(31; [21]; [24]; [25]; [27]; [29]

Nivel de autonomia e
responsabilidade dos
funcionarios

[3]; [3]; [24]; [25]; [27]; [29];
(31]

Percentagem de
projetos/componentes/produtos
desenvolvidos em parceria com
os fornecedores

[9]; [10]; [16]; [22]; [27]; [30];
(35]

Integragéo da
informacao

Nivel de integracdo entre as
entregas dos fornecedores e 0s
sistemas de informacao
relativos & producao

[3]; [9]; [15]; [27]; [31]

Percentagem de documentos
trocados com os fornecedores
através de EDI ou intranets

[9]; [24]; [27]; [28]; [31]

Nivel de difusdo e fiabilidade
da informacao dentro da cadeia
de abastecimento

[7]; [13]; [14]; [16]; [22]; [29];
[31]; [33]; [35]
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Perspectiva Objetivo Indicador Referéncia

Nivel de informacao partilhada |[7]; [20]; [22]; [23]; [31]; [35]

Investimento em novas

tecnologias [8]; [9]; [19]; [25]; [33]

Documentacéo em formato

digital [10]; [13]; [25]

Servigos e informagdes

disponiveis online [7]; [13]; [25]; [35]

[1]; [2]; [3]; [4]; [6]; [7]; [8]; [9];
[10]; [14]; [17]; [20]; [21]; [22];
[23]; [25]; [28]; [35]

Numero de clientes satisfeitos
(indice de satisfacdo do cliente)

[31; [7]; [8]; [11]; [14]; [17];
NUmero de queixas/devolucdes |[22]; [24]; [25]; [28]; [32]; [33];
[35]

Satisfagdo do | Numero de clientes fidelizados | o [8) [20]; [21]; [22]; [24];
cliente [25]; [28]; [30]

[3]; [4]; [3]; [8]; [9]; [19]; [21];
Quota de mercado [22]; [23]; [24]; [25]; [26]; [28];
[34]

Nivel de apoio ao cliente apés [2]: [24]; [25]; [32]

venda
e e Numero de novos clientes [19]; [20]; [22]; [25]; [28]
Numero de defeitos [1]; [8]; [19]; [23]
) Reconhecimento da marca [3]; [25]
Qualidade/Preco
Taxa de retorno [3]; [19]; [22]; [24]; [25]; [32]
Numero de vendas [3]; [19]; [22]; [26]

_ [6]; [7]; [8]; [9]; [10]; [11]; [12];
Tempo de resposta ao pedido | [13]; [14]; [16]; [17]; [19]; [20];
[27]; [28]; [32]; [33]; [35]

Eficacia/Eficiéncia | V! de fiabilidade das [10]; [14]: [16]; [17]; [24]; [27];

entregas (quantidade certa e ! ! :
has entregas produtos certos) [28]; [32]; [33]; [35]

[31; [4]; [5]; [7]; [8]; [10]; [14];
Entregas executada a tempo [15]; [16]; [17]; [21]; [24]; [25];
[26]; [28]; [32]; [33]; [35]

[1] De Toni e Tonchia (1996); [2] Naylor, Naim e Berry (1999); [3] Gurumurthy e Kodali (2008); [4]
Maskell e Baggaley (2004); [5] Ray, Zuo, Michael e Wiedenbeck (2006); [6] Plenert (2007); [7] Cali,
Liu, Xiao e Liu (2009); [8] Bhasin (2011); [9] Singh, Garg e Sharma (2010); [10] Gunasekaran,
Patel e Tirtiroglu (2001); [11] Narasimhan, Swink e Kim (2006); [12] Zylstra (2006); [13]
Sambasivan, Mohamed e Nandan (2009); [14] Behrouzi e Wong (2011b); [15] Shah e Ward
(2007); [16] Cagliano, Caniato e Spina (2004); [17] Xia, Ma e Lin (2007); [18] Pochampally, Gupta
e Govindan (2009); [19] Hubbard (2009); [20] Brewer e Speh (2000); [21] Chia, Goh e Hum
(2009); [22] Xiaoping e Chen [2008]; [23] Sidiropoulos, Mouzakitis, Adamides e Goutsos (2004);
[24] Seyedhosseini, Teleghani, Bakhsha e Partovi (2011); [25] Niven (2005); [26] Kaplan e Norton
(1992); [27] Sanchez e Pérez (2001); [28] Bullinger, Kuhnen e Van Hoof (2002); [29] Karlsson e
Ahlstrom (1996); [30] Jayaram, Vickery e Droge (2008); [31] So e Sun (2010); [32] Azevedo,
Carvalho e Machado (2011); [33] Morgan (2004); [34] Yang, Hong e Modi (2011); [35] Shepherd e
Gunter (2006).

Fonte: Elaboragéo prépria
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3.1. Introducéao

A literatura sobre medicdo da performance nas Pequenas e Médias Empresas (PME’s) revela
gue o nivel de aceitacdo de praticas de medicdo de performance permanece baixo, devido as
diferencas contextuais das PME’s. No entanto, parece concensual que as PME’s
desempenham um papel fundamental nas economias industrializadas, como motor de

crescimento econdmico (Bititci, Garengo, Dorfler e Nudurupati, 2011).

A maior parte das PME’s tornam-se vulneraveis, na medida em que operam em sectores onde
ha poucas barreiras para a entrada de novos concorrentes. Simultaneamente, estas ndo tém
poder suficiente na negociagdo com os fornecedores, o0 que leva a que tenham que operar de
uma forma muito reativa a constante alteracéo da conjuntura. Apesar da producao lean se ter
tornado uma técnica com aceitacdo, os gestores das PME’s mostram-se apreensivos em
relacdo aos custos e aos beneficios tangiveis e intangiveis a alcancar com a sua

implementacdo (Achanga, Shehab, Roy, e Nelder, 2006).

Os mesmos autores argumentam que existem quatro fatores que se revelam fundamentais na
implementacdo do paradigma lean nas PME’s: lideranca e gestao, finangas, competéncias e

conhecimentos e cultura organizacional.

Neste capitulo pretende-se introduzir um modelo de medicéo de performance e, através de um
caso de estudo, avaliar o grau lean de uma PME. E também propdsito deste trabalho a

consciencializacdo da empresa para as praticas lean de forma a contribuir para a sua melhoria.

3.2. Framework

As organizacdes enfrentam diversos desafios na medi¢éo da performance das suas cadeias de
abastecimento (SC). Nesse sentido, tém sido feitas algumas tentativas de comparar métricas
de uma forma sistemaética, integrar medidas quantitativas e qualitativas e alinhar a estratégia da
cadeia de abastecimento lean (LSC) com a medi¢cdo da sua performance. Com base nestas
preocupacgbes € proposta uma framework que se presta a avaliacdo do grau lean de uma
organiza¢cdo, mesmo antes da total implementacdo de praticas lean. O objetivo é auxiliar os
gestores das organizagbes, no sentido de perceber se a implementacdo das préticas lean
constitui uma preocupacéo estratégica e, quais os fatores a melhorar no &mbito de tais préaticas
no contexto de uma PME. Assumindo que a gestdo da performance na LSC é um vetor
estratégico da competitividade das empresas numa economia global, o desenvolvimento da

framework proposta passa pelas seguintes etapas:

1. Defini¢cdo do alinhamento estratégico.
2. ldentificacao de medidas de performance lean.

3. Aplicacédo do balanceamento estratégico.
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Selecdo de medidas de performance lean.
Medicao.
Avaliag&o de resultados.

N o g &

Identificagdo de oportunidades de melhoria.

1. Definicdo do alinhamento estratégico

Torna-se fundamental para a estratégia de uma organizacéo ser bem-sucedida, a definicdo por
parte da gestdo, dos objetivos corretos e do seu alinhamento com a estratégia formulada.
Estes objetivos vdo também depender do tipo de organizacdo, das condi¢cdes da mesma, dos
valores e da area de neg6cio em que esta inserida. Na Figura 3.1 estdo definidos alguns
objectivos referenciados na literatura, alinhados nas diferentes perspectivas do Balanced
Scorecard (BSC).

Objetivos da LSC Balanced Scorecard
- Reducao de custos
- Gestao de ativos Perspectiva Financeira

= Crescimento de receitas

- Satisfacao do cliente

- Qualidade/Preco Perspectiva dos Clientes

- Eficacia/Eficiéncia nas entregas

- Reducao de desperdicios

« Relacao com os fornecedores Perspectiva de Processos
= Otimizacao de processos

= Inovacéao produtos/processos

Perspectiva de Crescimento e

= Capital humano
P Aprendizagem

= Integracao da informacao

Figura 3. 1 — Alinhamento estratégico

Fonte: Elaboragéo prépria
2. Identificac8o de medidas de performance lean

Os indicadores de performance lean, a medir, séo identificados com base no ramo de negdcio

da organizacéo e dos objetivos definidos.

Da revisao bibliografica sobre as medidas de performance na LSC, foi possivel observar alguns
exemplos de indicadores de performance lean que podem ser utilizados. O objetivo ndo é
padronizar estes mesmos indicadores visto que cada organiza¢éo deve definir os indicadores
gue melhor se adequam as suas necessidades, mas sim auxiliar as organizagbes nesse

processo de identificacao.

Kurien e Qureshi (2011) identificam algumas caracteristicas associadas as medidas de

performance na SC, caracteristicas estas, que se adequam a uma LSC:

o Simples e de uso facil.

e Terem um propdsito claro.
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e Proporcionarem um rapido feedback.

e Estarem relacionadas com a melhoria da performance e ndo s6 com a monitorizagao.

o Reforcarem a estratégia da organizacgéo.

e Terem relacdo com os objetivos da organizacédo, de curto e longo prazo.

e Estarem de acordo com a cultura organizacional da empresa.

e NAao apresentarem conflito entre elas.

e Estarem integradas verticalmente e horizontalmente, na estrutura corporativa.

e Serem consistentes com o sistema de reconhecimento e recompensas instituido na
organizagéo.

e Focalizadas no que é importante para os clientes, e na concorréncia.

e Direcionadas para a identificacéo e eliminacdo de desperdicios.

e Serem catalisadoras da aprendizagem organizacional.

e Avaliadoras da performance em grupo.

e Estabelecerem unidades numéricas especificas para a maioria dos objetivos.

o Refletirem as informac¢des ndo financeiras mais relevantes, baseadas nos fatores
chave de sucesso de cada negécio.

e Estarem alinhadas, as medidas financeiras e ndo financeiras, com o0 modelo

estratégico.

3. Aplicacdo do balanceamento estratégico

Brewer e Speh (2000) afirmam que a criacdo e compreensdo consistente da estratégia da
organizacédo, assegura que cada medida que seja incorporada no scorecard surja dos objetivos
estratégicos da empresa e por consequéncia conduza a realizacdo desses objetivos. Assim
gue a estratégia esteja bem compreendida e articulada, o proximo passo € traduzi-la num
conjunto de medidas de performance. O BSC sugere que o balango seja obtido, adotando
medidas de performance para as diferentes perspectivas. Duarte, Cabrita e Machado (2011)
argumentam que o BSC é uma ferramenta preciosa para a gestao clarificar e operacionalizar a
vis8o e a estratégia da organizagdo. Esta foca a atencdo da gestdo para um numero reduzido
de drivers de valor e fornece uma visé@o clara de como a medi¢&o da performance é entendida

pelos stakeholders, ao longo da SC.

Neste ponto, pretende-se alinhar os objetivos e os indicadores identificados nos passos
anteriores. Através do BSC, é possivel traduzir as quatro perspectivas tradicionais: financeira,
clientes, processos e crescimento e aprendizagem, nos respetivos indicadores que reflitam os
objetivos a atingir. Sugere-se que as perspectivas sejam revistas e atualizadas periodicamente,
assim como os indicadores, que devem ser controlados e integrados explicitamente nos
processos estratégicos da LSC. A Figura 3.2 € um exemplo do alinhamento entre os objetivos
identificados na Tabela 2.8 e alguns indicadores da mesma tabela.
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Perspectiva Financeira

Objetivos Indicadores

+ Custos de stocks

+ Reducgao de custos + Custos de produgao
L.’ + Gestdo de ativos +ROI

* Crescimento de receitas + Rendibilidade
*Vendas
Perspectiva dos Clientes Perspectiva de Processos
Objetivos Indicadores Objetivos Indicadores

+N° de clientes satisfeitos * Tempos de ciclo da SC
+ Satisfacdo do cliente + N de queixas/devolucdes * Reducédo de desperdicios + N° de sugestdesdos
* Qualidade/Preco -Entregas executadasa * Relagdo com os fornecedores,
« Eficacia/Eficiéncia tempo fornecedores implementadas
nas entregas + Otimizacéo de processos + Nivel de flexibilidade

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Objetivos Indicadores
*N° de novos produtos
* Inovagéo /servigos
produtos/processos « Investimento em formagéo
+ Capital humano porano
+Integragdodainformacdo . \jjyel de difusdo e fiabilidade

dainformacéodentroda SC

Figura 3. 2 - Exemplo de aplicacéo do balanceamento estratégico

Fonte: Elaboracéo prépria

4. Selecdo de medidas de performance lean

Nesta fase, véo ser escolhidos os indicadores mais importantes na medicdo da performance. A
escolha do numero de indicadores devera seguir o principio da reducdo dos mesmos para que
a medicdo de performance seja efetiva, facil de usar e de analisar. Este modelo sugere que
esse processo se realize com o auxilio do sistema Analytic Hierarchy Process (AHP).

O sistema AHP é definido como um método multicritério de auxilio & tomada de deciséo.
Através da comparacgéo entre pares de atributos que compdem um objetivo principal, é possivel
determinar uma ponderacdo da influéncia e importancia de cada atributo no resultado global
desejado.

Este sistema foi criado por Saaty no final dos anos sessenta e o proprio o define como sendo
uma teoria de medicdo através de comparacdes entre pares, usando escalas de prioridades e

gue depende do julgamento de quem realiza o processo (Saaty, 2008).
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A primeira fase do AHP consiste na decomposi¢éo ou hierarquizacdo do problema de deciséo.

Em seguida é necessdaria a comparacgdo das alternativas e critérios através de uma matriz de

comparacéo, utilizando para tal a escala de Saaty (Tabela 3.1).

Tabela 3. 1 - Escala de Saaty

Intensidade Defini¢éo Descricéo
A . Duas atividades contribuem igualmente para
1 Importancia semelhante e 9 P
0 mesmo objetivo.
A Experiéncia e julgamento favorecem
3 Importancia moderada =XP julgame
ligeiramente uma atividade sobre a outra.
A Experiéncia e julgamento favorecem
5 Importancia forte P julgan
fortemente uma atividade sobre a outra.
A . Uma atividade é fortemente favorecida e a
7 Importancia muito forte A Lo
sua dominancia é demonstrada na prética.
A evidéncia que favorece uma atividade
9 Importancia absoluta sobre a outra é a mais alta ordem de
afirmacéo.
Valores intermedidrios entre . . .
2,4,6,8 g . Quando se deseja um maior compromisso.
dois julgamentos consecutivos
Reciprocos - . . -
dos \E)alores Se uma atividade i tem um dos valores acima, ndo nulos, quando comparado
acima com a atividade j, entdo j tem um valor reciproco, quando comparado com i.

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

O julgamento reflete as respostas de duas perguntas: qual dos dois elementos é mais

importante com respeito a um critério de nivel superior, e com que intensidade, usando a

escala de 1-9. E importante notar que o elemento mais importante da comparacéo é sempre

usado como um valor inteiro da escala, € 0 menos importante, como o inverso dessa unidade.

O grupo de todos esses julgamentos pode ser representado huma matriz quadrada, na qual os

elementos sdo comparados (Tabela 3.2). Cada julgamento representa a dominancia de um

elemento da coluna a esquerda sobre um elemento na linha do topo.

Tabela 3. 2 - Matriz de comparacdes

C: Cn
Cy 1 an ain
Cz o1 = l/a.lz azn
Cn an = lay, an= llap, 1

Fonte: Elaboracgéo prépria

Onde aij representa o julgamento quantificado do par de critérios C; e C;. Se a; =a, entdo a;

=1/a com a#0. Realizada a matriz de comparacdes, calcula-se o autovetor e o autovalor.
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O autovetor (W) da a ordem de prioridade dos atributos analisados, definindo uma hierarquia
para o conjunto dos atributos, associado a um vetor de pesos (Saaty, 2008). Este pode ser
estimado pela seguinte equagéo:

O autovetor deve ser normalizado para que a soma seja igual a um, ou para que o maior valor
encontrado seja igual a um. Para tal, € necessario calcular a propor¢ao de cada elemento em

relacdo a soma, obtendo desta forma o autovetor normalizado (T):

W, W Wy
W, ZW T EW

T=

No sentido de testar a consisténcia da resposta, indicando se os dados estdo logicamente
relacionados, é necessario o calculo do autovalor (Y). Este é baseado nos autovetores

normalizados e na matriz inicial de comparacdes:
Y=TXW

Tendo o autovalor é possivel calcular o indice de consisténcia (IC), onde (n) representa a
dimens&o da matriz:

_(Y-n)

=575

O IC possibilita o célculo da razdo de consisténcia (RC), ou seja o quociente entre IC e um

indice de consisténcia aleatéria (CA) (Tabela 3.3):

RC = IC
T CA

Tabela 3. 3 - indice de consisténcia aleatéria

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

CA 0 0 0,58 | 0,90 | 1,12 | 1,24 132 (141 145 | 1,49 | 151

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

Regra geral, se a razdo de consisténcia for menor que 0,1 considera-se que existe consisténcia

para prosseguir os calculos.

Tendo sido feita uma breve explicacdo tedrica acerca das diversas fases do sistema AHP, a

proxima fase trata da aplicagdo do mesmo na selecdo de medidas de performance lean.
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Neste ponto, sdo apresentadas duas fases de identificacdo dos principais indicadores de
performance a medir. Em ambas, estes indicadores sdo definidos com recurso ao modelo AHP,
sendo que a ponderacdo obtida para cada indicador é fundamental na tomada de deciséo.

Da aplicacéo deste sistema, numa primeira fase, definem-se os indicadores mais importantes
em cada perspectiva do BSC. Na Figura 3.3 € possivel ver um exemplo desta fase, onde
através de uma escala de comparacfes sao atribuidas as ponderacdes a seis diferentes
indicadores, em relacdo a perspectiva financeira. E importante referir, que a metodologia em
discussdo ndo é estanque, ou seja, dependendo de fatores dispares tais como o tipo de
organizagdo, a estrutura da cadeia, objetivos a atingir, entre outros, é possivel realizar a
identificacdo dos indicadores dando mais relevancia a uma ou varias perspectivas do BSC em

detrimento de outra(s).

Compare the relative importance with respect to: Escolha dos indicadores [Perspectiva Financeira]

Indicador 1|Indicador 2|Indicador 3 |Indicador 4| Indicador 5 | Indicador &
Indicador 1 | ] 5,0 5.0 7.0
Indicador 2 [ ] , 3,0
Indicador 3
Indicador 4
Indicador 5
Indicador b

Figura 3. 3 - Exemplo de matriz de comparacdes

Fonte: Elaboracéo prépria

Na segunda fase, € proposto que a importancia dos indicadores identificados na primeira fase
seja relativa a quatro dimensfes principais, Custo, Tempo, Qualidade e Flexibilidade e
finalmente relativa ao objetivo principal. A escolha destas dimensbes, teve como base o facto
de serem referidas inUmeras vezes na literatura, como dimensdes principais de uma SC. Na
Figura 3.4 pode-se observar a disposicdo hierdrquica desta fase, onde serdo feitas
comparacdes entre a importancia de cada dimensdo para o objetivo principal, posteriormente a
ponderacdo de cada indicador em cada uma das dimensfes e finalmente a ponderacdo de
cada indicador relativamente ao objetivo principal.

Indicador 1

Indicador 2
— Custo

Indicador 3

Indicador 4

Indicador 1
Indicador 2

[~ Tem)
B Indicader 3

Indicador 4

Goal: Objectivo principal |

Indicador 1
Indicador 2
I~ Qualidade
Indicader 3

Indicador 4

Indicador 1
Indicador 2

— Flexibilidade
Indicadar 3

Indicador 4

Figura 3. 4 - Organizacéo hierarquica

Fonte: Elaboragéo prépria
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Escolhidos os indicadores de cada perspetiva do BSC e a respetiva ponderagdo em fungéo das
dimensbes da LSC e do objetivo principal, é possivel estabelecer uma rede de ligagbes
representativa da relacdo entre as perspectivas do BSC, os indicadores de performance e as
dimensbes da LSC: custo, qualidade, tempo e flexibilidade (Figura 3.5).

Perspetiva

) A Indicadores
Financeira

Perspetiva dos
Clientes

Indicadores Qualidade

Gestéo da
Performance

Perspetiva de
Processos

Indicadores

Perspetiva de
Crescimento e
Aprendizagem

Indicadores

Figura 3. 5 - Rede de rela¢des

Fonte: Elaboracéo prépria

5. Medicéo

Nesta fase, é crucial que a gestdo defina quem efetua a medicdo, ou seja, € importante que
figue definido o responsavel ou os responsaveis pela medicdo na préatica. Outro dos critérios
gue merece especial atencdo tem a ver com os dados recolhidos, a forma como se procede e a
fonte de onde é feita essa recolha, assim como, o registo de todos os dados. A frequéncia da
medicdo é um aspeto essencial, terd que ser calendarizada pela gestdo baseada em fatores

como a disponibilidade dos dados e a importancia atribuida a cada medida de desempenho.
6. Avaliacdo de resultados

Depois de efetuada a medicdo dos indicadores, € necesséario analisar os resultados e dessa
forma avaliar o grau lean da organizacdo. Para tal é proposto o uso de um Lean Performance
Score (Tabela 3.3) desenvolvido por Searcy (2009) onde sao registados os valores da
ponderacdo de cada indicador de performance, em relacdo a um objetivo final; os valores do
histérico ou da medic¢é&o inicial, que corresponde a um ponto zero ou ponto de partida para as
restantes medi¢fes; a meta a atingir, ou seja, os valores definidos pela gestdo com base nos
objetivos que se pretendem atingir; a melhoria a atingir, que representa a diferenca entre o
ponto de partida e a meta a atingir; resultados atuais, resultantes das varias medic¢fes feitas ao
longo de um periodo de tempo; e finalmente a diferenga atual que representa o intervalo entre

os resultados atuais e a média do historico.
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A importancia do registo dos dados prende-se com o facto de ser necessaria a comparagao

recorrente entre as medidas histéricas e os resultados atuais, com o objetivo de reduzir o

intervalo entre estes e as metas a atingir.

Tabela 3. 4 - Lean Performance Score (Nivel 1)

ncicadores | peso | édiade | Meiaa [ weltoriaa | Reslados [ oirerc
A
B
C
D
E
F
G
H

Fonte: Adaptado de Searcy (2009)

Para a consecucdao dos resultados a analisar, € necessario obter o quociente entre a diferenca

atual e a melhoria a atingir. O score final de cada medida resulta do produto entre o resultado

obtido e o respetivo peso. A soma de todos 0s scores ir4 traduzir o score final, ou seja o grau

lean da organizacéo, ou dito de outra forma, a percentagem de objetivos a longo prazo (estado

futuro) atingidos (Tabela 3.4)

Tabela 3. 5 - Lean Performance Score (Nivel 2)

Estado Zero Estado Atual Estado Futuro
Indicador Peso Resultado Score Resultado Score | Resultado Score
A 0% 0% 100%
B 0% 0% 100%
C 0% 0% 100%
D 0% 0% 100%
E 0% 0% 100%
F 0% 0% 100%
G 0% 0% 100%
H 0% 0% 100%
0% X% 100,0%

Fonte: Adaptado de Searcy (2009)

Terminada esta fase, colocam-se dois percursos possiveis, o0s resultados obtidos na medicao

da performance ndo estao de acordo com os objetivos e € necessario identificar oportunidades

de melhoria e por sua vez proceder a novas medi¢8es, tornando-se este processo iterativo, até
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gue se chegue aos objetivos preconizados pela gestdo. Ou por outro lado, os objetivos foram
alcancados e torna-se assim necessario a definicdo de novos objetivos, traduzindo uma
filosofia de melhoria continua (Figura 3.6).

7. ldentificacdo de oportunidades de melhoria

Apos a analise dos resultados ter sido efetuada, é importante a identificacdo de oportunidades
de melhoria. Com base nos scores obtidos, € possivel verificar quais os resultados mais
desfasados das metas a atingir e como tal, torna-se necessario intervencionar para melhorar
nessas areas especificas. Prop8e-se desta forma, sempre que se justifique, a implementagéo
de medidas lean que conduzam a uma melhoria continua de processos e servigos, contribuindo

para a exceléncia da performance, nas organizacdes e por consequéncia nas respectivas LSC.

Definicdo do alinhamento estratégico.

Identificacdo de medidas de performance lean.
Aplicacéo do balanceamento estratégico.
Selegdo de medidas de performance lean.
Medicao.

Avaliagéo de resultados.

Identificacao de oportunidades de melhoria.

Figura 3. 6 - Proposta de Framework

Fonte: Elaboracgéo propria.
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3.3. Caso de Estudo

3.3.1. Descricéo

A empresa Rosario & Almeida € uma pequena empresa do sector alimentar especializada no
fabrico e venda de gelados. Fundada em 1986, no concelho de Almada, sempre fez da sua

misséo a satisfacdo dos clientes pela exceléncia dos seus produtos a precos competitivos.

O ano de 2005 trouxe uma alteracdo na geréncia da empresa, mantendo-se no entanto 0s
principios subjacentes a sua génese, onde o capital humano tem enorme relevancia, quer seja
na responsabilizacdo e envolvimento de toda a equipa no cumprimento dos objetivos, quer na
motivagado e satisfagdo dos funcionarios.

A equipa de trabalho é constituida habitualmente por cinco elementos, no entanto como se
trata de um nego6cio com uma forte componente sazonal, nos meses de maior atividade, esta

equipa passa a contar com oito a dez elementos.

3.3.2. Andlise da estratégia empresarial

Segundo Porter (1980), a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva consiste na
relacdo da organizacdo com o0 ambiente em que esta inserida. Embora o ambiente relevante
seja muito amplo, abrangendo forcas econdmicas e sociais, 0 ponto-chave do ambiente

empresarial € o sector ou sectores em que a empresa compete.

A estratégia competitiva é definida como a procura por uma vantagem competitiva, num
determinado sector, onde a empresa se possa defender das forcas competitivas ou utiliza-las a
seu favor. Porter identifica cinco for¢gas competitivas que determinam a intensidade competitiva

de um sector (Porter, 1985):

e Entrada de novos concorrentes.

o Ameaca de produtos ou servigos substitutos.
e Poder de negociacao dos fornecedores.

o Poder de negociacdo dos compradores.

e Rivalidade entre os concorrentes existentes.

Embora as empresas encontrem diferentes formas de concretizar a meta da estratégia
competitiva, Porter defende a existéncia de trés estratégias genéricas e consistentes: lideranca

de custo, diferenciacéo e focalizacéo.

I. Lideranga de Custo

Em algumas empresas, embora ndo se negligenciem areas como 0s servi¢os e a qualidade, a
gestéo dedica grande atengdo ao controlo de custos. Esta estratégia enfatiza o baixo custo em

55



Capitulo Il — Desenvolvimento da Framework e Caso de Estudo

relacdo aos seus concorrentes e proporciona as empresas uma defesa em relagao as cinco
forcas competitivas de Porter.

A posicdo de custos assumida por estas empresas proporciona uma defesa contra a rivalidade
dos concorrentes existentes, visto 0s seus custos mais reduzidos permitirem gerar retornos
apos a concorréncia ter investido os seus lucros para combater a rivalidade. Em relagéo aos
compradores, esta posicdo defende as empresas contra compradores com maior poder, na
medida em que estes apenas conseguem reduzir os precos até ao nivel do proximo
concorrente mais eficiente. Em relagédo aos fornecedores, permite uma maior flexibilidade para
lidar com os aumentos de custos. Finalmente, uma posicdo de baixo custo coloca,
normalmente, as empresas numa posicdo favoravel em relagcdo os produtos ou servicos

substitutos.

No entanto, Porter (1980) afirma que as empresas que procuram a estratégia pela lideranca de
custo necessitam ter uma participacdo no mercado relevante em relagcdo aos seus
concorrentes ou possuir outras vantagens como um acesso favoravel a matéria-prima. Outra
das caracteristicas que as empresas devem ter, reside no facto de os produtos serem
projetados de forma a terem um processo produtivo pouco complexo e terem uma vasta
carteira de clientes e ndo se focarem em nichos de mercado reduzidos. Esta estratégia pode
ainda exigir avultados investimentos em novos equipamentos e prejuizos iniciais para
consolidar uma parcela do mercado. Uma vez atingida a lideranca de custo, a obtencdo de
margens altas poderdo ser reinvestidas em pessoal qualificado e novos equipamentos que

permitam a manutencao desta lideranca.

Il. Diferenciacdo

Esta segunda estratégia consiste em diferenciar o servico ou produto oferecido por uma
empresa, criando algo que seja considerado Unico, no ambito de um determinado sector. As
empresas que apostam neste tipo de estratégia necessitam necessariamente de investir mais

em pesquisa do que as que optam pela lideranca de custo.

Nesta estratégia, a lealdade a marca permite um certa defesa contra os concorrentes, assim
como, a singularidade constitui uma barreira a entrada de novos concorrentes. A diferenciacéo
permite margens de lucro mais altas que proporcionam alguma protecdo contra o0s
fornecedores, ja que as empresas ficam com capital para encontrar alternativas no mercado. A
existéncia de poucos produtos substitutos ao produto diferenciador tem como consequéncia a

reducéo do poder de negociagéo por parte dos clientes.

Esta estratégia obriga as empresas a terem melhores projetos de produtos, matéria-prima de
maior qualidade, maior investimento no servico ao cliente e menor participacdo no mercado,
visto que a exclusividade é muitas vezes incompativel com elevadas quotas de mercado. Em
termos de riscos, se a diferenca entre os pregos cobrados pelos concorrentes de baixo custo e

as empresas que optam pela diferenciacdo se tornar muito grande, os clientes podem
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abandonar o diferenciador em detrimento de um concorrente de baixo custo que oferega menor

diferenciacéo.

lll. Focalizacdo

Esta estratégia consiste em focalizar num determinado grupo de clientes, segmento de
produtos ou mercado geogréfico. Esta baseia-se na condi¢do de que a empresa € capaz de
atender um segmento especifico de forma mais eficaz e eficiente do que os concorrentes que

atuam de forma mais ampla.

Tal como as outras duas estratégias, a de focalizacdo proporciona defesas contra cada uma

das cinco forgas competitivas, normalmente uma combinagdo das outras estratégias.

Atuando num mercado limitado, as empresas que utilizam a estratégia de focalizacdo podem
procurar a lideranca de custo ou a diferenciagdo com as mesmas vantagens e desvantagens

das que seguem estas estratégias.

Na Figura 3.7 estao representadas as trés estratégias genéricas.

Vantagem Estratégica

Baixo Custo Singularidade
w
@
[
@
(;.,) Liderang¢a de Custo Diferenciagao
o
8
3 3
D
D
-]
©
)
k]
L o
o w
= o
< [}
=
3 Focalizacao
w
e
[
[}
=
{e)]
@
W

Figura 3. 7 - Estratégias genéricas

Neste contexto, a Rosario & Almeida ndo segue nenhuma estratégia definida, existindo porém
pontos em comum com as estratégias anteriormente referidas. A conjuntura econémica for¢a
as empresas do sector a praticarem pre¢os mais baixos. Desta forma a Rosario & Almeida tem
feito um esfor¢co nos Ultimos anos no sentido de ndo aumentar os prec¢os, reduzindo as suas
margens, com o intuito de manter os clientes que procuram essencialmente precos mais
baixos. No entanto, a empresa sempre fez da qualidade dos seus produtos e servi¢os a marca
diferenciadora em relacdo a concorréncia. A juncdo destas duas estratégias tem sido de

alguma forma eficaz na valorizagdo da marca e do sucesso da empresa no mercado.
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3.3.2.1. Anélise SWOT

A analise SWOT é uma ferramenta de gestao empresarial que consiste no estudo do ambiente
externo e da realidade interna de uma organiza¢&o, com o objetivo de identificar forcas internas
gue permitam alcancar vantagem em oportunidades externas e evitar ameacas externas

enquanto se lida com as fraquezas internas (Panagiotou, 2003).

SWOT é a sigla em inglés que representa o acrénimo de forcas (Strenghts), fraquezas

(Weaknesses), oportunidades (Opportunities) e ameagas (Threats).

Trata-se sem divida de uma ferramenta valiosa no campo da estratégia, ja que permite aos
gestores considerar e organizar aspetos importantes do ambiente da empresa. O facto de os
gestores pensarem a organizacdo baseando-se nas variaveis SWOT, constitui uma preciosa
ajuda no processo de tomada de decisdo. Em momentos de incerteza, este tipo de abordagem
pode ser de fundamental importancia na criagdo de estratégias porque permite o conhecimento
de fatores favoraveis e desfavoraveis apresentados pelo mercado, assim como, permite situar

a organizacao dentro do seu real contexto.

No ambito deste trabalho, da analise da realidade interna e do ambiente externo feita a Rosario

& Almeida, chegaram-se as seguintes consideracdes:

I. Analise Interna
a. Forcas
e Qualidade dos seus produtos — este aspeto apresenta-se como sendo uma das
maiores forcas da empresa. A preocupacado tida pela compra das matérias-
primas até a entrega ao cliente, passando pelo rigor mantido durante o processo
produtivo que resulta na exceléncia qualitativa, constitui a imagem de marca da
organizacgédo, refletida na fidelizacdo de clientes, nos prémios recebidos e nos

destaques recebidos em revistas da especialidade.

e Manutencdo de pregos competitivos — apesar da economia recessiva e do
aumento do preco das matérias-primas, a gestdo da empresa tem feito um
enorme esfor¢o na manutengdo dos precos. A empresa nao descura que um dos
seus pontos fortes, responsavel por uma parte substancial da sua quota de
mercado, é exatamente a manutencdo de precos competitivos em relagéo a

concorréncia.

b. Fraquezas
e Auséncia de um sistema de gestdo da performance — no ambito deste trabalho,
foi desde cedo percetivel que a organizagdo ndo possuia uma filosofia de gestao
da performance, ndo havendo uma preocupacdo pelo registo de indicadores

operacionais, existindo apenas o tradicional sistema contabilistico.
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Sazonalidade — sendo mais ou menos evidente que este ramo de negécio é
vocacionado para uma determinada época do ano, este aspeto foi considerado
uma fraqueza, no sentido em que néo foram criadas alternativas em termos de
produtos ou servi¢os substitutos de forma a atenuar as diferencas em termos de

vendas ao longo das diferentes épocas do ano.

Il.  Andlise Externa

a. Oportunidades

Aposta em novos mercados — tendo em conta que muitos dos clientes externos
(entrega aos clientes) séo clientes antigos, fica por explorar todo um mercado em
especial na restauracdo com a aposta dos estabelecimentos em ter o seu préprio
gelado. As experiéncias tidas nesta area, apesar de reduzidas, demonstraram
gque estas parcerias podem ser extremamente proveitosas para a organizacao.
Em relacdo aos clientes internos (venda direta), sdo varias as oportunidades em
aberto, em particular, o recurso a utilizagdo do marketing com promogfes e
publicidade, aproveitando a proximidade com varios estabelecimentos de ensino,

0 que podera ser uma importante quota de mercado a conquistar.

Diferenciacdo dos seus produtos — para além da qualidade dos seus servicos e
produtos, a empresa tem-se destacado na inovacdo dos seus produtos com
ofertas a segmentos de mercado especificos. Uma oportunidade a ser explorada
passa pela maior diferenciacdo dos seus produtos face a concorréncia, visto que
0 espirito de inovacgéo esta presente na filosofia da organizacéo. Verifica-se que
0s meios produtivos existem e a vontade de fazer diferente est4 presente na

cultura organizacional da Rosario & Almeida.

b. Ameacas

Forte concorréncia a nivel local — possivelmente uma das maiores ameagas que
a empresa enfrenta passa pela forte concorréncia a nivel local. Situada numa
Zona turistica, a empresa tem fortes concorrentes diretos (venda direta) muito
préximos geograficamente. Mais que as grandes marcas do sector, este tipo de
concorréncia podera ter maior efeito sobre a organizacao, visto complementarem
a venda de gelado com outro tipo de produtos, abrangendo outros segmentos de
mercado.

Crise financeira — torna-se impossivel passar ao lado da crise financeira que

afeta todos os sectores de atividade. A juntar este facto, o aumento do Imposto

de Valor Acrescentado (IVA) e a reducdo do poder de compra por parte dos
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potenciais clientes condiciona algumas opc¢fes por parte da organizagcdo. O
grande desafio consiste em enfrentar esta mesma crise com uma Visdo e

estratégia capazes de a transformar numa oportunidade.

Na Figura 3.8 esta representada a analise SWOT da Rosario & Almeida:

Forcas Fraquezas
= Qualidade dos seus produtos. - Auséncia de um sistema de gestao de
performance.

= Manutencdo de precos competitivos.
- Sazonalidade.

Oportunidades Ameacas
+ Aposta em novos mercados. = Forte concorréncia a nivel local.
+ Diferenciacao dos seus produtos. - Crise financeira.

Figura 3. 8 - Analise SWOT

3.3.3. Caracterizacdo operacional da empresa

A estrutura da Rosario & Almeida € constituida por dois departamentos: financeiro e de
operacBes. O departamento financeiro é responsavel pelas compras, vendas, contabilidade e
recursos humanos e o departamento de operacdes assume responsabilidades na producéo,
qualidade e logistica. A caracterizagdo operacional da Rosario & Almeida pode ser descrita

sucintamente da seguinte forma (Figura 3.9)

Rececao de Processo

Fornecedores Matéria-Prima Produtivo Venda Direta

Entrega ao Cliente Distribuic&o

Figura 3. 9 — Caracterizacdo operacional da Rosario & Almeida
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A politica de compras da empresa baseia-se em trés a quatro fornecedores cuja relagdo esta
h& muito tempo estabelecida e cuja forma de pagamento ha muito instituida, varia entre 30 e
60 dias.

Fornecimento das matérias-primas:

e 1°Fornecedor — leite e natas;
e 2° Fornecedor — cones, copos, material de enfeite;
e 3° Fornecedor — ovos;

e 4° Fornecedor — outras matérias-primas para fabrico do gelado.

Em relacdo a fruta, a empresa nao apresenta uma relacdo definida com um fornecedor,
mantendo antes uma politica de escolha consoante o preco, a qualidade do produto e a época
mais favoravel a cada tipo de fruta.

Tendo em conta a sazonalidade associada ao negdcio, as compras sdo feitas em determinadas
alturas do ano e normalmente em grandes quantidades, aproveitando os descontos inerentes a

este facto.

O processo produtivo da empresa inicia-se com a rececdo das matérias-primas. Desde 2004
gue esta instituido na organizacdo um sistema de autocontrolo para a rececdo das mesmas.
Em seguida é apresentado um exemplo da folha de registos existente no armazém (Tabela
3.6):

Tabela 3. 6 - Folha de registos das matérias-primas

Data 06/03/2012
Produto Natas
Analises Apresentou
Higiene Veiculo Bom estado
Embalagem Bom estado
Data de Validade 05/04/2012
Temperatura (°C) 4 (°C)
Rotulagem Em conformidade
Observacdes (n° lote) 2873
Rubrica do funcionério

Elaborado por:

Aprovado por:

Fonte: Folha de registos instituida na Rosario & Almeida

O plano de abastecimentos, bem como a gestdo da qualidade dos fornecimentos € uma
preocupagdo premente da gestdo que procura desenvolver uma filosofia Just in Time (JIT),
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tendo em conta a procura, dando énfase especial ao fluxo de informacgdo entre empresa e
clientes. No entanto, face a sazonalidade dos seus produtos e as variacdes de procura, a
empresa implementa uma politica de stocks de seguranca no sentido de evitar roturas quer de

matéria-prima, quer de produtos acabados.

A gestdo da qualidade assume um peso muito importante na politica da empresa. Uma das
medidas que vai ao encontro deste facto foi a introdugdo, em 2004 (apesar da legislagcao so
obrigar a implementac&o a partir de 2006), do sistema HACCP (Haazard Analysis and Critical
Control Points). Este sistema, desenvolvido nos anos 60 pela empresa americana Pillsbury
Corporation € um sistema de seguranca alimentar que consiste numa abordagem sistémica e
estruturada de identificagdo de perigos e da possibilidade da sua ocorréncia, definindo medidas

para o seu controlo, permitindo a obtengc&o de produtos com elevada seguranca.

Para o desenvolvimento do plano HACCP na empresa, foi formado um grupo de trabalho
constituido pelo responsavel da empresa, pelos funcionarios afetos a manipulacao dos gelados
e outros produtos alimentares preparados na unidade, e um técnico do Cento de Formacéao
Profissional de Seguranca Alimentar. A empresa comprometeu-se assim a preservar a
seguranca alimentar, garantindo a auséncia ou reducdo a um nivel aceitavel, para a seguranca
dos consumidores, de perigos (fisicos, quimicos ou bioldgicos) associados aos produtos

manipulados.

O planeamento da producéo € feito com base nas necessidades dos clientes, apds a colocagéo
de encomendas no caso dos clientes externos e baseado no histérico da procura, no caso dos
clientes internos (venda direta). Dadas as carateristicas dos produtos, ndo existe producéo de
stocks de grandes volumes. O processo produtivo termina com a entrada dos produtos no
armazém refrigerado. No caso dos clientes externos, o término do processo produtivo coincide
por vezes com o inicio do processo logistico, sendo que a gestdo de expedicbes e entregas é

assegurada inteiramente pela empresa.
Os principais produtos produzidos pela Roséario & Almeida sao:

e Gelados de base branca.

e Gelados de base de agua.

e Gelados de base sem acucar.
e Gelados de base de fibras.

e Gelados de base de frutas.

e Gelados de base de soja.

e Toppings.
o Waffles.
e Crepes.

e Cones artesanais
e Chantilly.

e PBarras e cassatas.
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O processo produtivo do gelado é sensivelmente 0 mesmo para todo o tipo de bases, variando
apenas algumas matérias-primas. Na Figura 3.10 € possivel observar um fluxograma ilustrativo
deste processo produtivo (base de frutas). Nas Figuras 3.11 e 3.12, estéo representados 0s

processos produtivos dos restantes produtos.

Rececao Ingredientes da Base:
. Frutas
e  Aculcar
v . Estabilizante
. Emulsionante
Preparacao
Mistura de
Ingridientes
A
Pasteurizacdo S0 S OIS A1)
& Temperatura: 74°- 85°C
A
Maturacso Max: 24 horas
¢ Temperatura: 2°- 4°C
A
Frutas ou Producio Max: 8 min.
Pastas ¢ Temperatura: -10°- 11°C
A
Acondicionamento
Cubas
nas Cubas
Conservacao -25+2°C
Venda ao - .
-20 +
Cliente Expedicéo 20+£2°C

Figura 3. 10 - Fluxograma de fabrico do gelado
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Mistura de
Ingridientes
y
Mls_tu_ra it Cozedura 250 °C
Ingridientes
Y y
Cozedura 73°C Arrefecimento
Y y
Arrefecimento Acondicionamento Sacos de Platico
Y y
Conservagao 0-5°C Armazenamento
Figura 3. 11 - Fluxograma de fabrico do topping e cones artesanais
Mistura de
Ingridientes
A 4
Colocar em
Formas
v Mistura de
Ingridientes
Congelagéo 250 °C
A
A4
Batedura
Adicionar Gelado

4 |

. Arrefecimento
Congelacéo
v 3
Conservagio 25°C+2 Conservagdo 0-3°C

Figura 3. 12 - Fluxograma de fabrico de cassatas e chantilly
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3.3.4. Aplicacdo da Framework

1. Definicdo do alinhamento estratégico

Das reunifes mantidas com a gestdo da empresa, ficou definido como objetivo principal o
crescimento da empresa, como estratégia a seguir. Com base em objectivos referenciados na
literatura, foram definidos pela organizacdo alguns objectivos estratégicos, alinhados nas
perspectivas tradicionais do BSC (Figura 3.13).

Objetivos da organizagao Balanced Scorecard
» Reducéo de custos

= Crescimento de receitas Perspectiva Financeira

« Satisfacao do cliente

* Qualidade/Preco Perspectiva dos Clientes
« Eficacia/Eficiéncia nas entregas

» Reducao de desperdicios

= Relacdo com os fornecedores Perspectiva de Processos

- Otimizacao de processos
» Inovacao produtos/processos

« Capital humano Perspectiva de_Crescimento e
Aprendizagem

« Integracao da informacéao

Figura 3. 13 - Alinhamento dos objetivos da empresa

2. lIdentificacdo de medidas de performance lean

Tendo em linha de conta os objetivos da empresa e o ramo de negécio da mesma, foram
identificados em reunido com a gestdo, com base na Tabela 2.8, os seguintes indicadores de
performance lean (Tabela 3.7):

Tabela 3. 7 - Indicadores de performance identificados

Indicador de performance lean Perspectiva do BSC

Custos com a garantia da qualidade

Custos de distribuicdo

— Perspectiva Financeira
Custos operacionais

Vendas

N° de clientes satisfeitos

N° de queixas/devolu¢bes Perspectiva dos Clientes

N° de defeitos
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Indicador de performance lean

Perspectiva do BSC

Entregas executadas a tempo

Taxa de absentismo

Nivel de cumprimento da calendariza¢éo

N° de artigos entregues a tempo pelos fornecedores

Satisfagdo dos funcionarios

Perspectiva dos Processos

N° de novos produtos/servigos

Investimento em formacgé&o por ano

N° de sugestdes, dos fornecedores, implementadas

Servicos e informacdes disponiveis online

Perspectiva de Crescimento e
Aprendizagem

E de salientar, que a escolha destes indicadores levou em consideracéo as perspectivas do

Balanced Scorecard, sendo propdsito deste estudo a utilizacdo, nesta fase, de quatro

indicadores por cada perspectiva.

Finda a identificacdo dos indicadores, foi necessario definir as unidades de medida. Nas

Tabelas 3.8 a 3.11 sdo descritos os indicadores de performance, as respetivas unidades e os

valores do histérico obtidos para cada indicador.

Tabela 3. 8 - Indicadores para a perspectiva financeira

Indicador Descrigcéo Unidades Valores
Custos com a aplicacdo do HACCP, incluindo
Custos com a pagamento de prestacdo de servicos ao técnico
garantia da oo . (€ /Ano) 900 €/ Ano
X responsavel; custos associados com falhas nos
qualidade - N
requisitos de producéo.
C'ust.os .dg Custo referen_te a expedlgao e transporte do (€ JAn0) 1150 € /Ano
distribuicédo gelado pelos diversos clientes.
Custos Corppra de merc.:adonas e matérias-primas; (€/Ano) | 88.360 € /Ano
operacionais salarios e encargos; custos gerais de produgéo.
Vendas Preco dos bens ou servicos x quantidade vendida | (€ /Ano) | 125.000 € /Ano

Os valores de cada indicador, da perspectiva financeira, foram obtidos fazendo uma média dos

Ultimos 6 anos de atividade da empresa. Como se tratam de valores anuais e dada a

sazonalidade associada ao negdcio, a qual se reflete de uma forma evidente nos indicadores

financeiros, em consenso com a gestdo, decidiu-se atribuir diferentes coeficientes de

multiplicag@o consoante a época do ano. Quantificou-se da seguinte forma:

e Janeiro, Fevereiro, Novembro, Dezembro (x1);
e Marco, Abril, Outubro (x2);

e Maio, Setembro (x3);

e Junho, Julho, Agosto (x6).
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Para as restantes perspectivas foram utilizados os valores do histérico recente, ou em alguns

casos recorrendo a percepcao da gestéo, funcionarios e clientes.

Tabela 3. 9 - Indicadores para a perspectiva dos clientes

Indicador Descricdo Unidades Valores
N° de clientes N° de clientes que em 100, responderam de | (N° de clientes 88%
satisfeitos forma positiva. /100)
N° de N° de clientes que em 100, responderam ter | (N° de clientes 7%
gueixas/devolucdes | realizado alguma queixa ou devolucéo. /100)
: N° de defeitos, que em média séo registados | (N° de defeitos
o 1 0]
N de defeitos em cada 100 produtos. /100 produtos) 11%
Entregas o (N° de entregas
executadas a N° de entregas executadas a tempo em cada bem-sucedidas/ 85%
100 entregas.
tempo 100)
Tabela 3. 10 - Indicadores para a perspectiva de processos
Indicador Descricdo Unidades Valores
Taxa de N° de dias que pelo menos um dos o
absentismo funcionarios faltou em 100 dias. (Faltas/100) 5%
Nivel de N° de vezes que o processo produtivo se (Calendarizacio
cumprimento da efetuou dentro do prazo em 100 dias de bem—sucedidgﬂOO) 91%
calendarizacdo producéo.
N° de artigos N° de vezes que os artigos foram (Entregas bem-
entregues a tempo | entregues, dentro do prazo estabelecido 9 87%
sucedidas/100)
pelos fornecedores | em cada 100 entregas.
. x (Percecao dos
Sat|§fagap dos Nivel de satisfa¢é@o dos funcionarios. funcionarios em 92%
funcionérios percentagem)
Tabela 3. 11 - Indicadores para a perspectiva de aprendizagem e crescimento
Indicador Descrigcéo Unidades Valores
. o . (N° de novos
NUmero de novos N° de novos produtos ou servigos rodutos/Servicos 6/AN0
produtos/servigos introduzidos, em média, por ano Bor ano) ¢
Investimento em Investimento feito em formacéo, em média, (€ /Ano) 180 €/Ano
formagéo por ano por ano.
N° de sugestdes, N° de sugestbes, dos fornecedores, quer | (Percecéo da
dos fornecedores, ao nivel de compras, transporte ou prazos, | gestdo em 50%
implementadas de facto implementadas percentagem)
Servigos e o o , , , o .
informacoes N° de visitas online feitas ao site da | (N° de visitas 134/An0

disponiveis online

empresa

online/Ano)
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3. Aplicacéo do balanceamento estratégico

Com o balanceamento estratégico, alinharam-se os objetivos com os indicadores identificados
pela gestao da empresa, através das perspectivas do BSC (Figura 3.14).

Objetivos

» Reducéo de custos
* Crescimentode
receitas

=

Objetivos Indicadores

*N° de clientes
satisfeitos

+N° de
queixas/devolucdes

* N° de defeitos

» Entregas executadasa
tempo

+ Satisfagdo do cliente
* Qualidade/Preco
Eficacia/Eficiéncia
nas entregas

Objetivos

+Inovacéo
produtos/processos
+ Capital humano

+ Integragaoda
informagao

Indicadores

* Custoscom a
garantia de qualidade

* Custos de distribuigao
+» Custos operacionais
*Vendas
Objetivos Indicadores
+ Taxa de absentismo
* Redugéode + Nivel de cumprimento da
desperdicios calendarizacéo
+ Relacdo com os +N°de
fornecedores componentes/produtos
+ Otimizac&o de entreguesatempo pelos
processos fornecedores
« Satisfacdodos
funcionarios

Indicadores

* N° de novos produtos
Iservigos

* Investimento em
formagéoporano

* N° de sugestdes, dos
funcionarios,
implementadas

* Servigos e informagdes
disponiveis online

<

Figura 3. 14 — Balanceamento estratégico da Rosario & Almeida

4. Selecdo de medidas de performance lean

Nesta etapa, e face a dimensdo da organizacdo e aos objetivos da mesma, foi estabelecido
definir um total de oito indicadores, dois por cada perspectiva do BSC. Neste processo, a
selecdo dos indicadores foi realizada com base na importancia atribuida pela gestdo a cada
uma delas. Para tal, foi utilizado o modelo AHP com recurso ao software Expert Choice v.11.

Numa primeira fase o objetivo foi realizar a comparacédo entre indicadores de performance,
usando escalas de prioridades. Determinou-se assim a ponderacdo da importancia de cada
indicador em cada perspectiva, e desta forma definiram-se os dois mais importantes por cada

perspectiva do BSC.
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Financeira

Compare the relative importance with respect fo: Goal: Reduc&o de custos/Crescimento das receitas

Custos con Custos de \Custus upt|Vendas
Custos com garantia de qualidade 0 30 30

Custos de distribuigio B 0w
Custos operacionais --- 50
Vendas e

Figura 3. 15 - Selecao de indicadores para a perspectiva financeira

Através da matriz de comparacfes (Figura 3.15), foram atribuidas pela gestdo as diversas

ponderacgdes as medidas de performance identificadas (Figura 3.16).

Considerou-se que para os objetivos definidos, reducdo de custos e crescimento das receitas,
as medidas com maior importancia seriam as vendas (56,6%) e 0s custos com a garantia da
qualidade (26,7%). Os custos de distribuicdo (4%) ndo foram considerados relevantes,
enquanto os custos operacionais (12,7%) apesar de serem a grande maioria dos custos totais
da organizacdo, apresentam uma menor importancia em relagdo aos custos com a garantia da
gualidade. Este facto deve-se a enorme preocupacao que a organizacdo tem demonstrado pela
gualidade dos seus produtos como fator determinante para a diferenciacdo da mesma. Foi

ainda observada uma razao de consisténcia de 0,06.

E Vendas
= Custos operacionais
m Custos de distribuic&o

® Custos com a garantia de
gualidade

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3. 16 - Resultados da ponderacéo na perspectiva financeira
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Clientes

N! de defei‘Enlregas £
70 20

Compare the relative importance with respect to: Goal; Satisfagdo da cliente/Qualidade-PrecojEfichcia-Eficincia nas entregas
N! de clientes satisfeitos
N! de queixas{devoluchies

N* de clien|N® de quei:
50
N! de defeitos

]
Entregas executadas a tempo - --l

Figura 3. 17 - Selecdo de indicadores para a perspectiva dos clientes

Face aos objetivos definidos (Figura 3.17), satisfacdo do cliente, racio qualidade/preco e
eficacia/eficiéncia nas entregas, a gestdo atribuiu maior importancia aos indicadores n° de
clientes satisfeitos (49,8%) e entregas executadas a tempo (33,5%) (Figura 3.18). O facto de
terem sido considerados menos importantes os indicadores n° de queixas/devolugfes (11,5%)
e n° de defeitos (5,2%) deve-se ao facto de se verificar que, no histérico da empresa ndo existe
um ndmero significativo de ocorréncias relacionadas com essas medidas. Das comparacdes

realizadas, resultou uma razao de consisténcia de 0,09.

® Entregas executadas a
tempo

= N° de defeitos

® N° de queixas/devolugdes

m N° de clientes satisfeitos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3. 18 - Resultados da ponderacéo na perspectiva dos clientes
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Processos

Compare the relative importance with respect to; Goal; Redugdo de desperdicios/Relagio com os fornecedores/Optimizagdo de processos

Taxa de ab Nivel de Cl‘N! de anigu‘ Satistacio
Taxa de absenfismo 5 il BA

Nivel de cumprimento da calendarizacio - 30 B
N de artigos entreques a tempo pelos fornecedores --- b0

Satiefagéo dos funcionarios - -l

Figura 3. 19 - Selecao de indicadores para a perspectiva de processos

E visivel da matriz de comparacées (Figura 3.19), que a um dos indicadores, n° de artigos
entregues a tempo pelos fornecedores (56,5%), foi atribuida uma maior importancia
relativamente aos outros (Figura 3.20). No entanto, os indicadores taxa de absentismo (5,5%) e
satisfacdo dos funcionarios (11,8%) tiveram uma menor ponderacdo em relagdo ao quarto
indicador, nivel de cumprimento da calendarizacdo (26,2%). A menor importancia dada aos
indicadores relativos aos funcionarios, ndao implica uma menor preocupacdo pelos mesmos,
sendo que a politica da empresa consagra a valorizacdo dos recursos humanos. No entanto
para a consecucdo dos objetivos definidos, reducdo de desperdicios, relacdo com os
fornecedores e otimizacdo de processos, o0s indicadores n° de artigos entregues a tempo pelos
fornecedores e nivel de cumprimento da calendarizacéo foram considerados mais importantes.
A razéo de consisténcia, neste caso, foi de 0,04.

m Satisfacao dos
funcionarios

= N° de artigos entregues a
tempo pelos fornecedores

= Nivel de cumprimento da
calendarizacéo

H Taxa de absentismo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3. 20 - Resultados da ponderacéo na perspectiva de processos
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Crescimento e Aprendizagem

Compare the relative importance with respect to: Goal: Inovacho produtos-processos/Capital humanofintegragio da informagéo

N! de nav Investimen|N! de suge|Sewigus £
N! de novos produtes/servigos 30 30 Al

Investimento em formagéo por ano -- 20 Al
N! de sugesties, dos fornecedores, implementadas --- 50
Servicos e informagdes disponiveis online ----I

Figura 3. 21 - Selecao de indicadores para a perspectiva de aprendizagem e crescimento

Em relagdo a esta perspectiva (Figura 3.21), a gestdo considerou de maior importancia o
indicador n° de novos produtos/servigos (52,2%) (Figura 3.22). Juntamente com este indicador
e tendo em vista os objectivos, inovacdo produtos/processos, capital humano e integracéo da
informacdo, foi selecionado o indicador investimento em formacdo por ano (25,0%). Por
contraponto, os indicadores n® de sugestdes, dos fornecedores, implementadas (17,7%) e
servicos e informac8es disponiveis online (5,1%) foram considerados menos importantes, face
aos objectivos definidos. A razdo de consisténcia foi neste caso, de 0,05.

B Servicos e informagfes
disponiveis online

= N° de sugestbes, dos
fornecedores,
implementadas

® [nvestimento em formacao
por ano

= N° de novos
produtos/servicos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Figura 3. 22 - Resultados da ponderag&o na perspectiva de aprendizagem e crescimento

Encerrada esta fase, foram selecionadas os oito indicadores, dois por cada perspectiva, que
irdo ser comparados em funcao das dimensfes da LSC e de seguida em relagdo ao objetivo
principal:

e Vendas.

e Custos com a garantia da qualidade.

e N°de clientes satisfeitos.
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e Entregas executadas a tempo.

¢ Nivel de cumprimento da calendarizagéo.

o N°de artigos entregues a tempo pelos fornecedores.
e N°de novos produtos/servicos.

e |nvestimento em formacao por ano.

Nesta segunda fase, determinou-se a ponderacédo da importancia de cada dimensao da LSC
em relacdo ao objetivo principal definido pela gestdo da organizacéo: crescimento da empresa.

Custo (L: 1. Tempo  Qualidade Flexibilida

Custo [L: 1,000)
Tempo
Qualidade
Flexibilidade

Figura 3. 23 - Matriz de comparag@es para as dimensdes da LSC

Comparando as dimensdes da LSC (Figura 3.23), a gestdo da organizacdo considerou o custo
(46%) como a dimensdo mais importante face ao objetivo principal, crescimento da empresa
(Figura 3.24). A segunda dimensédo com maior ponderacao foi a qualidade (32,5%), seguindo-

se o0 tempo (14,9%) e finalmente a flexibilidade (6,7%). A razdo de consisténcia foi de 0,04.

H Flexibilidade
= Qualidade

B Tempo

m Custo

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 3. 24 - Resultados da ponderacé@o em relagdo as dimensdes da LSC

Obtidas as ponderacdes para cada dimensdo, compararam-se as 0ito métricas selecionadas
na primeira fase, em relacéo as dimensdes da LSC.
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Custo
Compare the relative importance with respect to: Custo
Vendas |Custos cun|N9 i I ! de anigu\ N de nnvn||nvestimt3|
Yendas 2.0 3.0 50 5.0 2.0 70 50
Custos com a garantia de qualidade -- 20 30 10 2.0 50 30
N? de clientes satisfeitos [ ] ] , 10 20 50 30
Entreqas executadas a tempo ---- , 3.0 3,0 3.0

3|] 30
3I]

Nivel de cumprimento da calendarizagdo ----- 50
N de artigos entreques a tempo pelos fornecedores ------

¢ de noves produtosiservigos -------
Investimento em formagéo por ang --------

Figura 3. 25 - Matriz de comparagdes em relagdo a dimenséo custo

Da matriz de comparacdes dos indicadores em relagéo a dimenséo custo (Figura 3.25), resulta
gue as vendas (29,3%) assumiram ter maior importancia em relacdo aos outros indicadores
(Figura 3.26). Com uma ponderacao significativa, fixaram-se os indicadores custos com a
garantia da qualidade (18,7%), n° de clientes satisfeitos (16,2%) e n° de artigos entregues a
tempo pelos fornecedores (14,5%). Do julgamento feito pela gestdo, ndo foram considerados
importantes, em relagdo ao custo, os indicadores entregas executadas a tempo (8,4%), nivel
de cumprimento da calendarizacdo (5,7%), investimento em formac&o por ano (4,5%) e n° de

novos produtos/servigos (2,6%). A razdo de consisténcia foi de 0,08.

= Investimento em formacéo
por ano

= N° de novos
produtos/servicos

= N° de artigos entregues a
tempo pelos fornecedores

= Nivel de cumprimento da
calendarizacéo

E Entregas executadas a
tempo

m N° de clientes satisfeitos

B Custos com a garantia de
qualidade

® Vendas

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 3. 26 - Resultados da ponderacé@o em relagdo a dimenséo custo
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Tempo
Compare the relative importance with respect to: Tempo
Vendas | Custos cnn|N! de cIien|Entregas e Nivel de ctN? de arlig) N! de novo|Investime
Vendas 20 30 7.0 50 5.0 20 30

Custos com a garantia de qualidade
N de clientes satisfeitos

7.0 5.0 5.0 2,0 30
3,0 5.0 5.0 5.0
Entregas executadas a tempo 3.0 4.0 7.0
Nivel de cumprimento da calendarizagio 3.0 5.0 5.0

I
N de artigos entregues a tempo pelos fornecedores ------ 5.0 7 “
N¢ de novos produtas/servigos - b
Investimento em formago por ano --------

Figura 3. 27 - Matriz de comparagdes em relagdo a dimenséo tempo

Em relacdo a dimensédo tempo (Figura 3.27), o indicador n° de artigos entregues a tempo pelos
fornecedores (36,2%) assume maior importancia para a gestdo (Figura 3.28). Em seguida os
indicadores entregas executadas a tempo (26,2%), nivel de cumprimento da calendarizacéo
(14,7%) e n° de clientes satisfeitos (9,5%). Com menor importancia em relacdo ao tempo,
foram colocadas as medidas investimento em formacédo por ano (5,0%), vendas (3,3%), custos
com garantia da qualidade (2,8%) e n° de novos produtos/servicos (2,2%). A razdo de

consisténcia resultou no valor de 0,07.

= Investimento em formacédo
por ano

= N° de novos
produtos/servicos

= N° de artigos entregues a
tempo pelos fornecedores

= Nivel de cumprimento da
calendarizacao

® Entregas executadas a
tempo

m N° de clientes satisfeitos

® Custos com a garantia de
qualidade

m Vendas

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 3. 28 - Resultados da ponderacédo em relagdo a dimenséo tempo
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Qualidade

Compare the relative importance with respect to: Qualidade

Custos cun|N! de clien‘ Entregas e|NiveI de ct|N! de anigu‘ N! de nuvu||nvestime|

Vendas
Vendas

Al 7.0 30 50 70 20 3.0
Custos com a garantia de qualidade [ T ] 2.0 50 30 3.0 70 50
N de clientes satisfeitos ] 5,0 5.0 10 7.0 5.0
Entregas executadas a tempo ---- 3.0 50 5.0 20
Nivel de cumprimento da calendarizaggo - --- 3.0 5.0 30
N de artigos entregues a tempo pelos fornecedores ------ 7.0 5.0
N! de novos produtes{servicos ------- 30
Investimento em formagéo por ano --------I

Figura 3. 29 - Matriz de comparag¢des em relagdo a dimenséo qualidade

Da matriz de comparacfes (Figura 3.29) referente a dimensao qualidade, é posivel verificar

gue sao dois os indicadores com maior nivel de importancia (Figura 3.30), n°® de clientes
satisfeitos (31,6%) e custos com a garantia da qualidade (24,6%). Com importancia relativa,

foram considerados os indicadores n° de artigos a tempo pelos fornecedores (18,0%) e nivel de

cumprimento da calendarizagcdo (10,1%). Em relacdo a dimensdo qualidade, os indicadores

entregas executadas a tempo (6,2%), investimento em formacao por ano (4,7%), n° de novos

produtos/servicos (2,6%) e vendas (2,3%) ndo demonstraram ser importantes para a gestao. A

razao de consisténcia foi de 0,07.

por ano
= N° de novos

tempo

qualidade
®Vendas

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

produtos/servicos

= Nivel de cumprimento da
calendarizacéo

® Entregas executadas a

m N° de clientes satisfeitos

= Investimento em formacao

® N° de artigos entregues a
tempo pelos fornecedores

E Custos com a garantia de

Figura 3. 30 - Resultados da ponderacé@o em relacao a dimensédo qualidade
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Flexibilidade
Compare the relafive importance with respect fo: Flexibilidade

Vendas  |Custos cun|N! de cIien‘Entregas e Nivel de |:L|N! de arlig||N! de nuvu||nvestim8|
Vendas H 50 30 30 5,0 5,0 3,0 30
Custos com a garantia de qualidade -- 3.0 5.0 50 7.0 5.0 2.0
N! de clientes satisfeitos I 3.0 3.0 5.0 20 5,0
Entregas executadas a tempo ---- 20 30 30 50
Nivel de cumprimento da calendarizagdo ----- 30 30 70
N! de artigos entregues a tempo pelos fornecedores ------ 3.0 7.0
N de novos produtosfservicos ------ 5.0

N
hen:00?

Investimento em formag3o por ano

Figura 3. 31 - Matriz de comparagdes em relagdo a dimensao flexibilidade

Em relagcdo a dimensao flexibilidade (Figura 3.31), a gestdo destacou, em termos de
importancia, o indicador n°® de artigos entregues a tempo pelos fornecedores (32,9%) (Figura
3.32). Em sentido descendente de ponderacdo, a gestdo considerou os indicadores, nivel de
cumprimento da calendarizacdo (20,9%), entregas executadas a tempo (15,9%), n° de clientes
satisfeitos (9,9%) e n° de novos produtos/servicos (9,3%). Com uma importancia reduzida, face
a dimensao flexibilidade, foram indicados as medidas vendas (5,7%), investimento em
formacao por ano (2,8%) e custos com a garantia da qualidade (2,6%). A razdo de consisténcia

traduziu-se num valor de 0,07.

= Investimento em formacéo
por ano

= N° de novos
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Figura 3. 32 - Resultados da ponderacédo em relagao a dimenséo flexibilidade
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Realizadas as ponderagbes das dimensdes em relacdo ao objetivo principal e dos oito

indicadores em relacdo as dimensbes, obtiveram-se 0s pesos totais dos indicadores em
relagéo ao objetivo principal (Tabela 3.12).

Tabela 3. 12 - Pesos totais dos indicadores de performance

Indicador de performance

Ponderacéo
Vendas 15,8%
Custos com a garantia da qualidade 17,6%
N° de clientes satisfeitos 19,9%
Entregas executadas a tempo 10,4%
Nivel de cumprimento da calendarizacao 9,2%
N° de artigos entregues a tempo pelos fornecedores 19,6%
N° de novos produtos/servigos 3,0%
Investimento em formacé&o por ano 4,5%

E pois possivel verificar, que a organizagio globalmente atribui maior importancia ao indicador
“n® de clientes satisfeitos” (19,9%). O indicador “artigos entregues a tempo pelos fornecedores”
(19,6%) fator diretamente relacionado com paragens de producdo, assume também uma
elevada importancia para a gestdo. A qualidade, volta a assumir especial importancia,

traduzida no indicador “custo com a garantia da qualidade” (17,6%). Por fim, as “vendas”
(15,8%) sédo um fator importante no crescimento da empresa (Figura 3.33).
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5. Medicéo

Definidos os oito indicadores integrantes do processo de avaliagdo, foi definido que o
procedimento de medicéo fosse feito em conjunto com o responsavel da empresa, juntamente
com outro funcionario que observaria todo o processo. Desta forma procedeu-se da seguinte

forma para cada um dos indicadores:

¢ Vendas

Dos dados historicos fornecidos pela empresa, efetuou-se a média dos Ultimos seis anos de
atividade, obtendo-se um valor de 125.000 € anuais. Como se delineou com a empresa, huma
primeira fase, realizar medigBes mensais, era necessario converter estes valores para esse
espaco temporal. Complementando este facto, seria sempre de enorme relevancia considerar a
sazonalidade do negdcio, onde os valores das vendas diferem consoante a época do ano a
gue se referem. Nas reunides mantidas com a empresa, chegou-se a uma proporcionalidade
de valores entre as vendas e a época do ano. Assim sendo, verificou-se que os valores das
vendas nos meses de Junho, Julho e Agosto sdo aproximadamente 6 vezes mais do que 0s
valores correspondentes aos meses de menor expressao has vendas, Janeiro, Fevereiro,
Novembro e Dezembro, onde se considerou um coeficiente de valor 1 (valor de referéncia).
Seguindo a mesma lbgica, para os meses de Marcgo, Abril e Outubro, considerou-se um
coeficiente de fator 2 e para 0os meses de Maio e Setembro um coeficiente de fator 3, tendo em
conta a proporcionalidade das vendas nas diferentes épocas do ano. Considerando n° de
meses x coeficiente, temos que (4x1) + (3x2) + (2x3) + (3x6) = 34, ou seja, efetuando o
guociente entre o valor total, 125.000 € e 34, obteve-se o valor de 3.676,47 € (valor de
referéncia). Multiplicando pelos respetivos coeficientes, obtiveram-se 0s seguintes valores
(Tabela 3.13):

Tabela 3. 13 - Valores ponderados para o indicador vendas

Meses Coeficiente Valores
Janeiro, Fevereiro, Novembro e Dezembro 1 3.676,47 €
Marco, Abril e Outubro 2 7.352,94 €
Maio e Setembro 3 11.029,41 €
Junho, Julho e Agosto 6 22.058,82 €
Total 125.000,00 €

Obtidos os dados do historico, recolheram-se os valores financeiros correspondentes ao més
de Marco de 2012, més em que se procedeu as medi¢fes na empresa. O valor das vendas,

neste més, cifrou-se em 7.200 €.
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e Custos com a garantia de qualidade

Os custos com a aplicacdo do HACCP, incluindo pagamento de prestacdo de servicos ao
técnico responsavel e os custos associados com falhas nos requisitos de producgéo, foram
valorizados, em média, em 900 € anuais. Seguindo 0 mesmo raciocinio utilizado anteriormente

para as vendas, obtiveram-se 0s seguintes valores mensais (Tabela 3.14).

Tabela 3. 14 - Valores ponderados para o indicador custos com a garantia da qualidade

Meses Coeficiente | Valores

Janeiro, Fevereiro, Novembro e Dezembro 1 26,47 €
Margo, Abril e Outubro 2 52,94 €
Maio e Setembro 3 79,41 €
Junho, Julho e Agosto 6 158,82 €
Total 900,00 €

O valor identificado com este custo ha medicao, feita em Marco de 2012, cifrou-se em 50 €.

e N°de clientes satisfeitos

A inexisténcia de qualquer tipo de dados na empresa referente a este indicador levou a que
logo nas primeiras reunifes mantidas com a gestdo, surgisse a intencdo de com o
consentimento e colaboracdo desta, se procedesse a realizacdo de um pequeno questionario
gue traduzisse a satisfacdo dos clientes. Com a colaboracdo dos funcionérios, inquiriam-se 100
clientes durante os meses de janeiro e fevereiro de 2012 no sentido de atestar a satisfacdo dos
mesmos. Este questiondrio consistiu essencialmente, na formulacdo de cinco questbes de

resposta afirmativa ou negativa:

o Esta satisfeito (a) com a qualidade dos produtos?

o Considera as instalacdes adequadas?

o Esté satisfeito (a) com os servicos prestados?

o Considera que existe uma variedade significativa de produtos?

o Recomendaria 0s nossos produtos a outras pessoas?

Deste inquérito, resultou uma satisfacdo global de 88% por parte dos clientes inquiridos. Da
medicdo seguinte, realizada em marco, concluiu-se que 91% dos inquiridos demonstravam

uma satisfacéo global em relagéo aos atributos questionados.

e Entregas executadas a tempo

A empresa ndo possuia dados que suportassem uma ilagdo conclusiva sobre os valores a
atribuir a este indicador. No entanto, em concordancia com a gestdo e com a colaboragéo
destes e dos funcionarios chegou-se a um valor preceptivo de 85%, ou seja, em cada 100

entregas feitas, 85 seriam executadas dentro de um prazo considerado bom ou aceitavel pela

80



Capitulo Il — Desenvolvimento da Framework e Caso de Estudo

gestdo da empresa, sem que houvesse reclamacgéo por parte do cliente. Na medicéo feita no
final de marco, apenas haviam sido registadas 10 entregas com apenas uma delas a ndo
cumprir 0 prazo estabelecido. Utilizando uma proporcéo direta, resultou que em 100 entregas,
90 decorreriam dentro do prazo estabelecido, sendo esse o valor registado na medicéo.

¢ Nivel de cumprimento da calendarizagao

Na empresa existem duas pessoas responsaveis pelo fabrico do gelado, que registam as horas
de entrada e saida no laboratério de producdo. Com esses registos é possivel identificar o nivel
de cumprimento, em relagdo a calendarizacdo, do processo produtivo. Pelos registos
disponibilizados pela empresa, em média, concluiu-se que em 100 calendarizacdes do
processo produtivo, 91 foram cumpridas. Na medig&o feita na empresa, entres os meses de

fevereiro e abril, foram identificadas, 92 calendarizagGes cumpridas.

e N°de artigos entregues a tempo pelos fornecedores

Através da folha de registos foi possivel aferir o nUmero de artigos entregues a tempo pelos
fornecedores. Em 100 entregas realizadas, verificou-se que em 87% das vezes as entregas
foram feitas a tempo, sendo que é nos meses de maior atividade, com maior procura, que
existe um maior nimero de falhas nas entregas por parte dos fornecedores. Das medicdes
realizadas no periodo de fevereiro a abril, constatou-se que em 100 entregas, 90 destas foram

realizadas, pelos fornecedores, nos prazos previstos.

e N°de novos produtos/servicos

Entende-se como novo produto ou servico, um novo produto (e.g. novo sabor de gelado) ou
uma nova forma de produzir ou preparar um produto. Dos dados fornecidos pela empresa,
baseados em registos e na percecéo da gestéo, concluiu-se que a empresa nos Ultimos 6 anos
apresenta uma média de 6 novos produtos/servi¢cos por ano, o que se traduz em 0,5 por més.
Da medicdo feita no més de marco de 2012, um novo produto foi introduzido sendo esse o
valor registado para comparacao.

e Investimento em formagao por ano

O investimento feito em formag&o na empresa, contempla cursos de seguranga alimentar para
a gestdo e funcionérios, e deslocacdes feitas a feiras e workshops sobre novas técnicas de
producdo e conservacdo. No entanto, parte destas despesas de deslocacdo ndo foram
registadas pela empresa como investimento em formag&o. A empresa calculou que em média,
nos ultimos 6 anos, gastou 180 € anuais com formagdo, o que significa um investimento
mensal de 15 €. A medicdo realizada no ambito deste trabalho, traduziu-se num valor de 16 €

no més de marco.
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6. Avaliagdo de resultados

Efetuada a medicao para os indicadores de performance, a andlise dos dados e avaliagao dos

resultados é feita com recurso ao Lean Performance Score (Searcy, 2009). Na Tabela 3.15

estdo registados os valores da ponderacdo de cada indicador de performance em relacdo ao

objetivo “crescimento da empresa”, os registos do histérico ou da medig¢do inicial, a meta a

atingir definida pela organizagéo, a melhoria a atingir, os valores medidos para os diferentes

indicadores e finalmente a diferenca entre os resultados obtidos e a média do histérico

(diferenca atual).

Tabela 3. 15 - Lean Performance Score - resultados obtidos

T Peso M'edlfa'do M_eta'a Melhorl.a a Resultqdos Diferenca

Historico atingir atingir atuais atual

Vendas 0,158 7.352,90€ 9.000,00€ 1.647,10 € 7.200,00 € -152,90 €

Custos com a

garantiade 0,176 52,94 € 45,00 € -7,94 € 50,00 € -2,94 €

qualidade

N° de clientes

satisfeitos 0,199 88% 95% 7% 91% 3%

Entregas

executadas a 0,104 85% 95% 10% 90% 5%

tempo

Nivel de

cumprimento da 0,092 91% 98% 7% 92% 1%

calendarizacdo

N° de artigos

Sre‘fgesgues atempo | 4196 g7 98% 11% 90% 3%

fornecedores

N° de novos

produtos/servicos | 0,030 0,5 15 1 1 0,5

(p/més)

Investimento em

formacédo por ano | 0,045 15,00 € 25,00 € 10,00 € 16,00 € 1,00 €

(p/més)

Na Tabela 3.16 estdo definidos os valores correspondentes aos resultados (quociente entre a

diferenca atual e a melhoria a atingir) e os valores para os scores (produto entre o valor dos

resultados e o respetivo peso associado). A soma do valor dos scores tem como resultado o

valor correspondente ao grau lean da empresa.
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Tabela 3. 16 - Lean Performance Score - grau lean da empresa

_ Estado inicial Estado atual Estado futuro
Indicadores
Peso Resultado Score Resultado Score Resultado Score
Vendas 0,158 0% 0% -9,3% -1,5% 100% 15,8%
Custos com a 0,176 0% 0% 37,0% 6,5% 100% 17,6%

garantia de qualidade

N° de clientes

dec 0,199 0% 0% 42,9% 8,5% 100% 19,9%
satisfeitos

Entregas executadas 14, 0% 0% 50,0% 5,2% 100% 10,4%
a tempo

Nivel de cumprimento ) 59, 0% 0% 143%  13%  100%  9,2%

da calendarizacéo

N° de artigos
entregues a tempo 0,196 0% 0% 27,3% 5,3% 100% 19,6%
pelos fornecedores

(o]
N° de novos 0,030 0% 0% 50,0% 1,5% 100% 3,0%
produtos/servicos
]'c”"es“”fe”to em 0,045 0% 0% 100%  05%  100% 4.5%
ormacao por ano
Resultados 1,000 0% 27,4% 100,0%

Da analise das Tabelas 3.15 e 3.16 € possivel tirar algumas conclusées sobre os resultados
obtidos. Constata-se que o indicador “Vendas” € o Unico que apresenta um decréscimo entre
0s dados histéricos e os resultados correntes, 0 que muito possivelmente se deve a crise
econOmica que se atravessa, retirando poder de compra a habituais e possiveis clientes.
Apesar deste argumento, a gestdo da organizagdo aponta para uma subida no valor das
vendas, tendo definido esse objetivo num valor de 9.000 € mensais (em referéncia o més de
Marco) como meta a atingir. Este facto levou no entanto, a que o valor obtido para o “resultado”
e 0 score correspondente assumissem valores negativos. Como tal, esta sera uma area a rever
pela gestdo da empresa no sentido de promover agdes adequadas no sentido da concretizagéo

das metas por si estabelecidas.

No que diz respeito ao indicador “Custos com a garantia de qualidade”, os valores mensais
obtidos apontam para uma reduc@o do valor destes custos, assim como, a meta a atingir
definida pela empresa. Se num primeiro momento parece algo contraditério com a filosofia da
empresa, segundo os responsaveis, a meta de reduzir este custo tem como fundamento
precisamente, o facto da preocupacdo pela qualidade dos seus servicos e produtos ter que
estar cada vez mais incutida no espirito da organiza¢do e em todos os que nela trabalham.
Como tal, o objetivo ndo passa por descurar a garantia de qualidade mas sim poder fazer mais
com menos, ou seja, manter todos os fatores que fazem da qualidade dos seus produtos e

servi¢cos o ponto forte da empresa, seguir a filosofia de melhoria continua, e reduzir os custos
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associados a falhas nos requisitos de producao que tém como consequéncia, muitas vezes, 0
aumento do nimero de defeitos e devolugdes por parte do cliente.

Do indicador “N° de clientes satisfeitos” retiram-se algumas conclusées complementares ao
que foi dito anteriormente, ou seja, sendo a qualidade uma das preocupaces da empresa, 0S
dados obtidos demonstram que a grande maioria dos seus clientes se mostra satisfeita com a
qualidade dos produtos e servicos fornecidos. Tendo havido um aumento de 3% entre a
primeira e segunda medicdo, apesar de ndo permitir grandes conclusfes, transmite no entanto
gue a empresa se encontra no bom caminho para atingir a meta proposta por esta, ou seja,

atingir o nimero de 95% de clientes satisfeitos.

O indicador “Entregas executadas a tempo” correspondente as entregas realizadas aos clientes
externos, apresentava um valor de 85% na média do histérico. Valor este, que face ao nimero
de clientes, ndo pode ser considerado satisfatorio. No entanto, as medicdes feitas no decorrer
deste trabalho apontavam para um aumento de 5% no valor deste indicador. O facto dos
valores histérico se terem baseado em boa parte na percecdo dos responsaveis, assim como,
nao se terem verificado 100 entregas ao longo da duracédo deste trabalho, o que determinou a
obtencdo do valor correspondente através de uma proporcionalidade direta, limita as
conclusGes a retirar sobre a evolucdo deste indicador. Os responsaveis da empresa
consideraram no entanto a importancia dos registos das entregas, assim como, o cumprimento
da calendarizacdo, ndo s6 da producdo como da distribuicdo como fatores importantes para

atingir a meta preconizada pelos mesmos: 95% de entregas executadas a tempo.

Dos valores obtidos para o indicador “Nivel de cumprimento da calendarizagdo”, constata-se
gue quase nado existe variacdo entre os valores do histérico e os resultados correntes obtidos
no ambito deste trabalho. Da analise dos registos historicos, constata-se que é nos meses de
verdo que se verifica maior incumprimento, o que corresponde a um aumento de producéo e de
encomendas. Apesar de os valores ndo serem preocupantes, o valor definido pela gestdo para
a meta a atingir (98%) demonstra ndo s6 a vontade de melhorar, como a consciéncia por parte
dos responsaveis de que a estratégia seguida nesta area ndo estara a ser a mais indicada.
Este facto tem visibilidade no resultado e score obtidos para este indicador, onde claramente a

percentagem de meta a atingir apresenta um valor reduzido.

A avaliagéo dos resultados do indicador “N° de artigos entregues a tempo pelos fornecedores”
demonstra que houve um aumento de 3% entre os dados histdricos e a medicdo feita no
ambito deste trabalho. Devido a sazonalidade do negdcio, é notdrio que é nos periodos de
maior atividade que existem registos de atrasos por parte dos fornecedores. Isto deve-se
fundamentalmente a maior procura por parte da empresa e dos competidores que partilham
consigo alguns dos fornecedores. Dada a diferenca entre os resultados obtidos e a meta a
atingir, assim como, a ponderacéo de importancia atribuida pela gestao, é possivel aferir que a
empresa pretende melhorar substancialmente a relagdo com os fornecedores no sentido de

otimizar as entregas feitas por estes, e com isso nao atrasar o processo produtivo.
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O indicador “N° de novos produtos /servigos” € o menos valorizado pela gestdo, no contexto
dos oito indicadores, no entanto, a empresa tem nog¢ao da importancia do acompanhamento de
novas tendéncia e da inovagédo, fatores importantes na conquista de quotas de mercado e
fidelizagdo de clientes. Da média do histérico, tem-se que, em média 0,5 novos
produtos/servicos foram criados por més na empresa, enquanto a meta a atingir se situa nos

1,5 mensais o que levou a obtengéo de “resultados” de 50% nos objetivos a alcangar.

Dos resultados obtidos referentes ao indicador “Investimento em formagao por ano”, retiram-se
duas conclusdes essenciais. A primeira conclusdo a retirar tem a ver com o facto de quase néo
existir variacdo ente os valores do histérico e a medida efetuada no ambito deste trabalho, o
que indica que a empresa ndo tem apostado na formacdo. No entanto, estes valores
constantes devem-se também a inexisténcia de novas formacg@es, assim como, a estabilidade
dos quadros efetivos da empresa. A segunda conclusdo a retirar € que apesar do que foi dito
anteriormente, a organizacdo estabelece como meta um aumento significativo do investimento

em formacéo.

Da soma de todos os scores, obteve-se um resultado final de 27,4%, correspondente ao grau

lean da organizacao.

7. ldentificacdo de oportunidades de melhoria

Avaliados os resultados e ndo tendo atingido os objetivos preconizados, € necessario identificar
oportunidades que possam contribuir para a melhoria da organizacdo. Mais do que a
identificacdo dessas oportunidades, € fundamental encontrar medidas que conduzam a

concretizacdo dos objetivos.

Face aos resultados obtidos para os indicadores, ndo obstante ter sido feito uma Unica
medicdo no ambito deste trabalho, é visivel que todos os pontos medidos sdo passiveis de
serem melhorados. Em relagdo ao processo de medi¢cdo € sugerido que o mesmo se facga

inicialmente com uma periodicidade mensal.

Em relagcdo as vendas, estas dependem de fatores como o prec¢o, qualidade dos produtos e
servigos, poder de compra dos clientes e angariagdo de novos clientes. Precos competitivos e
qualidade dos seus produtos e servicos sdo parte integrante da filosofia da organiza¢do, como
tal, a oportunidade de melhoria neste caso recai essencialmente na angariagdo de novos
clientes. Foi por isso sugerido que se desse relevancia ao marketing, através de campanhas

publicitarias e divulgacéo da empresa nas redes sociais.

A aplicagdo de principios lean ndo pode ser encarada como um programa de reducdo de
custos, mas sim um paradigma que persegue a eliminacéo de desperdicios em todas as fases
dos processos de negocio. Partindo deste pressuposto, foram sugeridas algumas medidas
relacionadas com os custos com a garantia da qualidade. Visto ndo se pretender realizar

alteracbes em relacdo aos custos com a aplicacdo do HACCP, o objetivo centrou-se na
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reducdo de custos associados as falhas na producéo. Como tal, foi sugerido a implementagéo
de ferramentas visuais que pudessem agilizar e melhorar os processos produtivos. Estas
ferramentas permitiiam a visualizacdo por parte de toda a equipa de trabalho de todo o
processo produtivo, desde a matéria-prima existente até ao produto acabado, através de um
relatério de producdo diario, registo de existéncias e manual de procedimentos. Em
complemento, o registo de indicadores de performance seria também visivel a gestores e

funcionarios, encorajando o principio da melhoria continua.

Um dos cinco principios do paradigma lean consiste na criagdo de valor para o cliente. A
preocupacgdo por parte dos responsaveis da organizacdo pelo nivel de satisfagdo do cliente,
terd que ser alicercado neste principio. Considerando a satisfacdo do cliente como o objetivo
primordial da organizagcdo, a qualidade dos seus produtos e servicos a precos competitivos
sempre fez parte integrante da filosofia da empresa. Pensando numa perspectiva de melhoria
continua, o processo de criar satisfacdo para o cliente ndo deve ser pensado de forma a ter
limites ou ver-lhe ser definida uma conclusdo. Como tal, e apesar dos esfor¢os realizados pela
gestdo no sentido de aumentar o nivel de satisfagdo do cliente, foi sugerido aos responsaveis
gue este objetivo teria maior viabilidade reduzindo todas as formas de desperdicio ou muda,

desde a rececdo das matérias-primas até a entrega ao cliente final.

As entregas executadas a tempo assumem um fator critico na organizacéo, na medida em que,
o incumprimento das entregas junto dos clientes exteriores conduz a insatisfacdo destes e a
possiveis perdas dos mesmos clientes. Durante a duragédo deste trabalho foi visivel apenas
uma entrega feita fora do prazo, ndo tendo existido no entanto reclamacéo por parte do cliente.
A relacdo duradoura e estavel com a maior parte destes clientes leva a que haja flexibilidade
de ambas as partes na calendarizacdo das entregas. Com tal foi sugerida a gestdo a
reorganizacdo das entregas, sempre que possivel, no sentido de poderem ser feitas mais do
gue uma entrega no mesmo dia. Como parte dos clientes se situam na mesma area geografica,
a possibilidade de executar mais do que uma entrega resulta huma reducdo de custos de

distribuicé&o.

Tal como foi sugerido para os custos com a garantia da qualidade, as ferramentas visuais
tornam-se importantes no cumprimento da calendarizagdo. A existéncia de um relatério de
producéo diario e de um registo de existéncias permite uma reducdo de movimentacdes e de
esperas, assim como, evita redundancia nas atividades. Outra medida a implementar consiste
num programa de manutencdo preventiva, no sentido de evitar paragens produtivas. Estas
paragens tém um grande impacto no funcionamento da organizacdo, na medida em que o
processo produtivo depende essencialmente de duas maquinas de pasteurizacdo, uma de
maturacdo e uma de mistura, além dos refrigeradores, sendo que a avaria de uma das
maquinas, resulta na paragem de todo o processo. No contexto deste indicador, a
uniformizagdo de processos contribuiria para a eficacia e eficiéncia destes, assim como para a

organizagao.
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O n° de artigos entregues a tempo pelos fornecedores traduziu-se num dos indicadores de
performance mais importantes para a organizacdo. Um atraso dos fornecedores podera
conduzir a uma paragem produtiva, o que tem implicacdo a nivel de custos acrescidos para a
organizagdo, tal como, a insatisfacdo dos clientes. Nado obstante um dos principios do
paradigma lean defender a minimizacdo de stocks nas organizacoes, este é certamente um
principio de dificil implementacao. No ambito deste estudo, verificou-se que a organizacao opta
por constituir grandes quantidades de matérias-primas em stock. Este facto deve-se
essencialmente a habitos instituidos, a descontos inerentes a compra de grandes quantidades
e a incumprimentos nos prazos de entrega por parte dos fornecedores. Uma dos maiores
problemas na implementacdo destes principios consiste na dificuldade em sensibilizar os
fornecedores para estas praticas. Sendo que s6 faz sentido ter uma LSC se todos 0s seus
stakeholders estiverem comprometidos com o paradigma lean, também ndo é menos verdade
gue uma organizacdo com uma pequena dimensdo ndo apresenta, na maior parte das vezes,
poder suficiente para negociar com os fornecedores. Este constitui dos maiores desafios para a
organizagdo, conseguir integrar a reducdo de stocks com a sensibilizacdo dos fornecedores
para a importancia de uma colaboracgéo eficaz e eficiente que gere beneficios para ambas as

partes.

No que diz respeito ao n° de novos produtos/servicos é fundamental a gestdo encontrar o
balanco entre os riscos, e consequentes custos, associados a introducdo de novos produtos e
servicos e os beneficios que possam advir da introducdo dos mesmos. No ambito deste
trabalho, observou-se a preocupacdo pela inovacdo, nomeadamente na criagdo de novos
sabores de gelado, no entanto, o processo de obtencdo de um produto com indices de
satisfacdo elevados nem sempre apresenta os melhores resultados. Foi proposta a gestdo a
implementacdo de um indice de satisfacdo dos clientes, procurando saber junto destes que
tipos de produtos e servigos tém maior aceitacdo e quais os produtos e servicos que gostariam
de ver implementados na organizagdo. A inovacdo de produtos e processos representa

também reducdes nos tempos de ciclo e um aumento da qualidade.

Tal como no ponto anterior, 0 aumento dos resultados no indicador investimento em formac&o
por ano, depende da estreita colabora¢@o e compromisso entre gestao e funcionarios. A gestao
terd que valorizar a importancia da formacgéo, ndo pensando em termos de custo mas sim de
investimento. Por outro lado, os funcionarios terdo que demonstrar a vontade clara em
valorizarem-se através da formacado e perceber que esta mais-valia se traduzird em beneficio
pessoal e da organizagcdo. Apostando na formacdo e integrando um pensamento orientado
para o paradigma lean, € possivel de facto fazer mais com menos.
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3.4. Conclusao

Neste capitulo, foi apresentado um modelo de gestéo da performance e a implementacao deste
modelo numa PME do sector alimentar. Face ao objetivos propostos, avaliacdo do grau lean da
empresa e consciencializacdo da organizagdo para as praticas lean, estes foram cumpridos.
No entanto, o espaco temporal destinado a realizacédo deste trabalho ndo permitiu efetuar uma
avaliagdo conclusiva, visto ndo terem sido realizadas medigBes suficientes que permitissem
verificar a evolugdo da performance. O mesmo se aplica a consciencializacdo da empresa para
as praticas lean, no sentido em que foram apresentadas as informacBes necessarias,
efetuadas as sugestfes que se julgaram adequadas face ao contexto da organizacdo, no

entanto as limitagGes temporais ndo permitiram avaliar a implementacdo dessas praticas.

Outra das dificuldades inerentes a implementacdo do paradigma lean tem a ver com a forte
componente de servigos presente na organiza¢do, com a venda direta dos seus produtos ao
publico. Esta afirmacédo advém da pouca informacao existente sobre praticas lean nos servicos,
nomeadamente neste sector. Jargon (2009) apresenta a implementacdo de praticas lean na
Starbucks Corporation, que resultou numa reducéo de custos para a empresa. Outros estudos
sobre a aplicacéo dos principios lean nos servicos abordam a viabilidade dessa implementacao
(Atkinson, 2004; Abdi, Shavarini e Hoseini, 2006; Piercy e Rich, 2009; Qu e Ma, 2011).

Womack e Jones (2005) definem ainda os principios lean do consumo:

e Resolver os problemas dos consumidores de forma total e completa, assegurando que
todos os produtos e servigos funcionam.
e Eliminar o desperdicio de tempo do cliente.

e Garantir exatamente o que o cliente pretende, no local e no tempo certos.
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4.1. Conclusdes e analise critica

Pretendeu-se com esta dissertacdo integrar os conceitos de cadeia de abastecimento lean e
gestdo da performance. Para tal foi realizada uma revisdo da literatura sobre os temas em

causa. Esta pesquisa resultou no entendimento de:

e Cadeia de Abastecimento (SC) — definicdo e objetivos.

e Gestdo da Cadeia de Abastecimento (SCM) — defini¢o, objetivos e processos.

e Lean - definicdo, evolugédo, objetivos e praticas.

e Cadeia de Abastecimento Lean (LSC) — definicao, objetivos e caracteristicas.

o Gestdo da Performance — definig&o.

¢ Medicao da Performance — definicdo e caracteristicas.

e Sistemas de Medicdo da Performance (SMP) — definicdo, evolugdo, caracteristicas e
principais sistemas referidos na literatura.

e Balanced Scorecard (BSC) — definicdo e caracteristicas.

Da pesquisa bibliografica sobre a integracdo da gestdo da performance na SC foi possivel
verificar que existe uma extensa investigacdo sobre o tema, resultando essa pesquisa na
compilacdo de alguns dos principais trabalhos desenvolvidos nos ultimos anos. Estes mesmos
trabalhos foram classificados de acordo com a abordagem: framework, estudo de caso

/inquérito ou revisao bibliogréfica.

No que diz respeito a integracdo da gestdo da performance na LSC, objetivo deste trabalho, a
literatura existente sobre o tema néo é tdo relevante em termos de quantidade, sendo que a
grande maioria aborda o tema num contexto estritamente fabril. No sentido de criar bases para
a componente pratica desta dissertacdo, foram recolhidas 88 medidas de performance lean,
divididas com base nas perspectivas do BSC e subdivididas em objetivos definidos para o
efeito. Nesta pesquisa foram recolhidas todas as medidas de performance adequadas a um
contexto lean, permitindo a sua utilizagdo na avaliacdo, quer de organizacdes cujas praticas
lean sejam ja amplamente utilizadas quer em organizagdes cuja “maturidade” lean seja

reduzida ou nula.

Apés a revisdo da literatura, tornou-se necessario a criagdo de um modelo que, na prética,
permitisse realizar a integragdo da gestdo da performance na LSC, facilitando a avaliacdo do
grau lean de uma organizagdo. Face a este objetivo, foi desenvolvida uma framework

constituida por um conjunto de etapas consecutivas e com caracter iterativo:

I. Defini¢do do alinhamento estratégico.
II. Identificacdo de medidas de performance lean.

lll. Aplicacdo do balanceamento estatégico.
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IV. Selegéo de medidas de performance lean.
V. Medicéo.

VI. Avaliacdo de resultados.

VII. Identificag&o de oportunidades de melhoria.

A aplicacdo da framework numa organizacdo vem completar o objectivo desta dissertaco.
Para aferir da validade da framework, esta foi aplicada numa pequena empresa portuguesa do
sector alimentar. Das reunides com a gestdo, e do conhecimento da empresa foi possivel
verificar alguns aspetos importantes: auséncia de um sistema de medi¢cdo da performance,
elevada preocupacéo pela qualidade de produtos e servigos e a predominancia de uma filosofia

instituida de reducao de desperdicios.
No seguimento da identificacdo destas caracteristicas, foram preconizadas as seguintes metas:

I. Avaliacdo do grau lean da empresa, através da aplicacdo da framework, mediante a
utilizacdo de medidas de performance lean selecionadas em fungdo dos objetivos
definidos.

II. Consciencializacdo da empresa para as praticas lean, abordando um “pensamento
lean” ao invés de um conjunto rigido de praticas e ferramentas, muitas delas sem

qualquer tipo de real aplicacdo pratica no contexto da empresa.

Desta forma, a proposta efetuada teve a intencdo de suprimir lacunas, encorajar as boas
praticas e alertar a organizacéo, dentro de uma perspectiva compreensivel, para a importancia
do alinhamento entre objetivos e ac¢des. Procurou-se a identificacdo das areas chaves de
negécio, que estivessem diretamente relacionadas com os fatores criticos de criacdo de valor

para o cliente.

Seguindo uma estratégia de precos competitivos, apostando na diferenciacdo pela qualidade

de produtos e servicos, a gestao definiu com objetivo principal o crescimento da empresa.

Foi entdo identificado um conjunto de 16 medidas de performance, da proposta de 88 medidas
recolhidas durante a revisdo da literatura. Foram identificadas quatro medidas por cada
perspectiva do BSC, procurando desta forma um equilibrio entre estas perspectivas. Foram
ainda tidos em conta os objetivos definidos, alinhando estes com as medidas de performance
através da aplicacdo do balanceamento estratégico, as atividades criticas e a estrutura da

empresa e o0 contexto organizacional.

Com o intuito de ter um sistema de féacil utilizacdo e andlise, e considerando o contexto
organizacional da empresa, concluiu-se que nado faria sentido ter um elevado nimero de

indicadores de performance.

Como tal sugeriu-se a sele¢do de oito medidas de performance, duas por cada perspectiva do
BSC, atribuindo uma determinada ponderacdo a cada indicador, com recurso ao modelo
Analytic Hierarchy Process (AHP). Apesar da avaliacdo ter sido feita na organizacdo, ndo é

possivel dissociar esta da cadeia em que esta inserida, tendo a proposta das medidas de
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performance partido desse pressuposto. Assim sendo, e considerando as dimensfes da
cadeia, custo, tempo, qualidade e flexibilidade, e o crescimento da empresa como objetivo
principal, chegaram-se as seguintes ponderacdes para cada indicador:

e Vendas - 15,8%

e Custos com a garantia da qualidade — 17,6%

e N°de clientes satisfeitos — 19,9%

e Entregas executadas a tempo — 10,4%

e Nivel de cumprimento da calendarizagéo — 9,2%

e N°de artigos entregues a tempo pelos fornecedores — 19,6%
e N°de novos produtos/ servicos — 3,0%

e Investimento em formacao por ano — 4,5%

E pois possivel concluir, que a organizacéo globalmente atribui maior importancia ao indicador
“artigos entregues a tempo pelos fornecedores”, fator diretamente relacionado com paragens
de producdo. A qualidade assume também especial importancia, traduzida nos indicadores
“custo com a garantia da qualidade” e “n°® de clientes satisfeitos”. Por fim, as “vendas” sdo um

fator importante no crescimento da empresa.

Ap6s o processo de medicdo, realizado em colaboracdo com a gestdo e restantes
colaboradores, seguiu-se a analise de resultados com recurso ao modelo desenvolvido por
Searcy (2009). Obteve-se um resultado final de 27,4%, definido como grau lean da
organizacédo. Este valor face a consecucao dos objectivos definidos é entendido como um valor
reduzido, no entanto, face ao desconhecimento evidenciado por parte da gestdo da
organizacdo em relacdo ao paradigma lean, o mesmo pode ser considerado um resultado
encorajador. Foram entdo identificadas oportunidades de melhoria e sugeridas medidas a

implementar.

Em conclusédo, as metas avaliacdo do grau lean da empresa e consciencializagdo para as

praticas lean foram alcancadas.

Uma das grandes limitacdes na execucdo deste trabalho consubstanciou-se no tempo
disponivel para o trabalho de campo. Apesar das metas propostas terem sido alcangadas, a
impossibilidade temporal de registar um maior nimero de medi¢bes ndo permitiu realizar uma
andlise mais detalhada da evolugéo da performance ao longo do tempo. Pela mesma razéao, a
impossibilidade de verificar a implementacdo das medidas sugeridas, ndo permite tirar
conclusdes sobre a validade e aplicabilidade das mesmas. Outra das dificuldades encontradas
teve a ver com a auséncia de dados operacionais, no entanto este facto acabou por se tornar

numa oportunidade de melhoria para a empresa.

Com a realizagdo desta dissertacao foi possivel concluir que a gestédo da performance na LSC,
para além de ser um processo de medi¢do e avaliacdo resulta também na identificacdo de
problemas, compreensdo de causas, transformacdo de dificuldades em oportunidades de
melhoria e validacédo continua de dados, processos e agfes. Desta forma, a colaboracao entre
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os diversos intervenientes, a integragdo entre todos os niveis de uma organizacdo e a

formagédo e encorajamento das pessoas assumem um papel decisivo na melhoria continua.

4.2. Proposta para trabalhos futuros

Dando continuidade ao estudo realizado nesta dissertacdo, seria de particular interesse dar
seguimento a avaliacdo da performance, na organizacao utlizada para o caso de estudo. Como
tal, com um maior nimero de medicdes seria possivel retirar algumas conclusbes sobre a
evolucdo da performance ao longo do tempo. Outra das conclusées que ficou por retirar
prende-se com as medidas sugeridas. Mais uma vez, com mais tempo seria possivel verificar o

sucesso das mesmas no contexto da organizacao.

Outra das propostas consiste na replicacdo da framework desenvolvida, junto de outras

organizagBes, em especial em outros sectores de atividade.

Por fim, a forte componente de servigos existente na organizacdo em estudo, acrescido da
escassa literatura nesta matéria, despertou o interesse em perceber se seria eficaz a aplicacédo
de principios do paradigma lean, essencialmente utilizados num ambiente produtivo, no
contexto dos servicos. Seria interessante verificar através da medicao da performance, se esta
aplicacdo resultaria na reducdo de custos e desperdicios e num aumento da qualidade, dando

maior énfase ao cliente.
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