JOURNAL OF LEAN SYSTEMS, 2016, Vol. 1, N° 2, pp. 75-89

Avaliacao de desempenho aplicada a empresas enxutas

Performance valuation applied to lean companies

Luciano Messina Pereira da Silva (UFRGS-RS) — luciano.messina@uol.com.br

Claudio José Miiller (UFRGS-RS) — cmuller@producao.ufrgs.br

Resumo: O objetivo deste trabalho € propor um sistema de avaliacdo de desempenho que utilize indicadores
proprios a Producdo Enxuta e os relacione aos objetivos estratégicos de uma empresa. Ha a necessidade de se
avaliar o alinhamento entre o sistema produtivo enxuto e a estratégia adotada por uma empresa. O sistema de
avaliacdo de desempenho proposto neste trabalho permite uma analise mais precisa dos beneficios trazidos por
este sistema produtivo, assim como seu alinhamento ao foco estratégico da empresa. Desta forma, agdes que
envolvam melhorias de processos, treinamento e motivagdo do pessoal e adog¢do de novas tecnologias podem ser
mais bem planejadas e implementadas. Trata-se de uma pesquisa aplicada quanto & natureza, por se propor a
gerar conhecimentos dirigidos a solugdo de problemas especificos, qualitativa quanto a abordagem, por lidar
com dados qualitativos, analises de textos, comparagdes e abordagens nao numéricas.

Palavras-chave: Producdo Enxuta; Avaliagio de Desempenho; Indicadores de Desempenho; Balanced
Scorecard; Objetivos Estratégicos

Abstract: The purpose of this work is to propose a performance evaluation system that uses Lean Production
performance indicators and relates them to one company’s strategic goals. There is a need to assess the
alignment between Lean Production System and company’s strategy. The Performance Evaluation System
proposed here allows an assessment of the benefits brought by this productive system that is more accurate than
others and its alignment to the company’s strategy. Therefore, actions involving processes improvement,
personal training and empowerment, and the adoption of new technologies can be better planned and
implemented. This research can be considered applied regarding to its nature, by proposing to create knowledge
to solve specific issues, qualitative regarding to its approach, when it deals with qualitative data, texts analysis,
comparisons and non-numeric approaches.

Keywords: Lean Production; Performance Evaluation; Performance Indicators; Balanced Scorecard; Strategic
Goals

1. Introducao

E reconhecida atualmente a contribui¢io da Produgio Enxuta para o aumento de
produtividade e competitividade de empresas. Essa filosofia de trabalho, inicialmente
utilizada pela indutstria automotiva japonesa no periodo pos-guerra (Toyota Motor Company),
encontra-se em difusdo em empresas do mundo todo, principalmente multinacionais do setor
metalomecanico (Womack et al., 1992). Entretanto, a aplicabilidade da Producdo Enxuta nao
esta restrita apenas a empresas do setor metalomecanico. Os principios enxutos também
podem ser aplicados em empresas pequenas € médias, dos setores petroquimico, calgadista e
vestudrio, alimenticio. Da mesma forma, empresas do setor de servigos podem aplicar seus
conceitos e alcancar ganhos de produtividade e competitividade (Dias, 2003; Oliver et al.

1996; Ahlstrom, 2004; Womack e Jones, 2005).
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Tao importante quanto aplicar uma filosofia de trabalho que prega a diminui¢cdo de
desperdicios no processo produtivo, ¢ avaliar quao importantes sdo os ganhos que essa
filosofia traz para empresas que a adotam, bem como a coeréncia com suas estratégias
globais. E também importante avaliar o quanto uma organizagdo estd empregando o
pensamento enxuto apos ter decidido adotar esta filosofia (Womack e Jones, 1996; Clinton e

Hsu, 1997; Gomes, 2001; Sanchez e Pérez, 2001, 2004).

Em vista da necessidade de avaliar a eficacia do uso da Producdo Enxuta quando uma
empresa visa alcangar seus objetivos estratégicos, surge a oportunidade de utilizar Modelos de
Avaliacdo de Desempenho. Esses modelos sdo atualmente empregados em organizagdes
quando estas desejam conhecer o desempenho que obtém com as suas agdes estratégicas. Até
a década de 1990, os indicadores utilizados possuiam um cunho predominantemente
financeiro, avaliando o sucesso de uma empresa apenas pelo seu desempenho quanto a
receitas e despesas, assim como o gerenciamento de seus ativos e passivos financeiros
(Schuch, 2001; Soares, 2001; Miiller, 2003). Porém, desde o surgimento de Modelos de
Avaliagdo de Desempenho que consideram varios aspectos de uma empresa além dos
financeiros, eles vém sendo adotados como forma de verificar o alinhamento das acdes
estratégicas a estratégia global da empresa. O uso desse conjunto de ferramentas pode dar
uma orientagdo quanto a eficdcia da implantacdo de um processo de Producdo Enxuta e
também quanto a contribui¢do deste sistema produtivo para os objetivos estratégicos

assumidos pela empresa que o adota.

Os objetivos deste trabalho sdo apresentar a proposta de um sistema de avaliagdo de
desempenho e uma sistematica de avaliagdo para empresas que adotem a Producdo Enxuta
como meio de atingir seus objetivos estratégicos, evidenciando a relagdo entre a adogao da

Producdo Enxuta e a estratégia organizacional adotada.
2. Referencial teorico
2.1. Producdo Enxuta

Segundo Pasa (2004), o termo Produg¢do Enxuta ¢ uma extensdo dos principios do
Sistema Toyota de Producdo a outros setores produtivos, € esta mudanca na terminologia
usada, ainda aproveitando seus principios, deve-se a uma iniciativa de desvincular o Sistema
Toyota de Produgdo da realidade japonesa e da industria automotiva, estendendo a sua

aplicacao.
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O conceito de Producao Enxuta foi inicialmente introduzido pelo pesquisador do MIT
John Krafcik (Krafcik, 1988), entretanto o termo ganhou notoriedade através do livro “A
Maquina que Mudou o Mundo”, de Womack et al. (1992). O uso do termo “Enxuto” foi
estendido, desde entdo, para incluir outros significados diferentes. O termo “Empresa Enxuta”
ja foi utilizado para caracterizar grupos de empresas, “Administragdo Enxuta” denota alguns
aspectos gerenciais ¢ “Comportamento Enxuto” ja foi usado para identificar como individuos
podem se comportar de forma consistente para criar valor em sua pratica profissional
(Ahlstrém, 2004). Finalmente, “Pensamento Enxuto” foi usado para se referir a varios

aspectos da vida organizacional (Womack e Jones, 1996).

O interesse na Producdao Enxuta ¢ baseado, principalmente, em evidéncias empiricas de
que ela melhora a competitividade das companhias (Oliver et al., 1996). Os objetivos
prioritarios ao se iniciar um programa de Produ¢do Enxuta sdo o aumento da produtividade,
redugdo dos tempos de ciclo e custos e melhoria da qualidade. Entretanto, nem sempre ¢ facil
de justificar a implementagdo da Produg¢do Enxuta devido as quedas na produtividade
observadas em seus estagios iniciais, acdo fortemente desencorajada por sistemas contibeis
tradicionais (Karlsson e Ahlstrom, 1996). Assim, surge a necessidade de adotar indicadores
intermediarios, de processo, e ndo de resultados, para se avaliar as mudancas realizadas
durante a implementagdo da Produgdo Enxuta. Pesquisadores como Karlsson e Ahlstrom
(1996) desenvolveram modelos operacionais baseados na estrutura conceitual deixada por

Womack ef al. (1992).

Em consequéncia da diversidade de interpretagdes para o conceito de Produc¢dao Enxuta,
faz-se necessario adotar uma abordagem para este termo. O ponto de partida possivel para
esta escolha estd esquematizado na Figura 1, apresentada por Ahlstrom (2004), tendo como

base as ideias propostas por Womack et al. (1992).
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Figura 1: Esquematizacdo da Produgdo Enxuta

Fonte: Adaptado de Ahlstrdm (2004)

Conforme pode ser observado na Figura 1, a Producdo Enxuta estd presente em varias
areas funcionais dentro de uma organizacao que vise reduzir seus desperdicios e melhorar sua
competitividade. Essa estrutura conceitual estd baseada em principios e técnicas previamente
estabelecidos, que afetam exclusivamente a area de produ¢do, enquanto outros integram
varias areas diferentes de uma empresa. Por existir divergéncias na literatura sobre quais sao
os principios fundamentais da Produ¢do Enxuta, serdo considerados neste trabalho aqueles
delimitados por Oliver et al. (1996) e Sanchez e Pérez (2001). Estes principios sdo descritos
como Eliminagdo de Desperdicios, Produ¢cdo e Entrega de Bens Just-in-time, Melhorias
Continuas, Equipes Multifuncionais e Integracdo com Fornecedores (Oliver et al., 1996;
Sanchez e Pérez, 2001). Existe ainda a proposicdo de Ahlstrom (2004), que destaca os
principios fundamentados nas obras de Womack et al. (1992) e Shingo (1996), e acrescenta
como Principios de Produgdao Enxuta, além dos ja expostos anteriormente, a Busca por
Defeitos Zero, a Descentralizagdo das Responsabilidades e a Flexibilizacao dos Sistemas de
Informacgdes. Estes principios podem ser desdobrados em ferramentas e técnicas (Godinho
Filho e Fernandes, 2004). Apesar de que a implementagao destes elementos deve ser feita
gradualmente, o trabalho de Sanchez e Pérez (2001) propde uma abordagem integrada destes

principios, avaliada com o uso de indicadores de desempenho.

Para o escopo deste trabalho, serdo considerados os aspectos de producdo apresentados

na parte de manufatura da Figura 1.
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2.2. Indicadores de desempenho voltados a produgdo enxuta

A manutencdo da competitividade de uma organizacdo, um dos objetivos que a
Producdo Enxuta procura atender, depende do alinhamento entre seu sistema produtivo e a
estratégia escolhida pela organizagdo. O sistema de avaliagdo de desempenho deve induzir
Nnos processos organizacionais suas estratégias e objetivos, constituindo elos entre os objetivos
e a execucdao pratica das atividades nas organizacdes, sendo inserido em sua realidade
organizacional apos definir que rumo deseja seguir, avaliando se estd seguindo a trajetoria
correta. Para que uma organizacdo seja competitiva, ndo basta um bom planejamento
estratégico. O plano tragado deve ser cumprido, sendo de vital importancia a medicdo dos
processos e dos resultados, tanto globais quanto pontuais, e sua comparagdo com 0s objetivos

predeterminados (Miiller, 2003).

O advento de outras formas de avaliagdo de desempenho organizacional que levam em
considera¢ao outros resultados além dos financeiros, tais como satisfacdo dos clientes internos
e externos, revela a necessidade de as organizagdes avaliarem o sucesso de suas agdes
estratégicas sob varios pontos de vista. Modelos como o Balanced Scorecard (BSC), proposto
por Kaplan e Norton em 1990, assim como o sistema de indicadores proposto pelo PNQ
(Prémio Nacional da Qualidade), que possuem varias perspectivas de avaliagdo de
desempenho, de acordo com a existéncia de varias partes interessadas no resultado de uma

organizacao, estao alinhados a esta filosofia (Soares, 2001; Schuch, 2001; Miiller, 2003).

Diante do que foi aqui apresentado, torna-se necessario elaborar um Sistema de
Avaliagdo de Desempenho que integre indicadores voltados & Produ¢do Enxuta a uma
sistematica de avaliagdo que possa medir o quanto a adocdo destes principios esta

contribuindo para que a organizagao atinja seus objetivos estratégicos.

Os indicadores aqui adotados foram estabelecidos, inicialmente, como uma forma de se
avaliar o quanto uma organizacao estd avang¢ando na implementacdo da Producdo Enxuta
(Sanchez e Pérez, 2001). Entretanto, esses indicadores podem ser organizados de modo que
também se possa avaliar a eficacia da adog¢do da Produgdo Enxuta como escolha estratégica e
a sua contribuicao para o atendimento dos objetivos estratégicos referentes a esta iniciativa.
Isto ¢ facilitado pela existéncia de uma relacdo entre indicadores de grupos diferentes,
estabelecendo-se relagdes de causa-e-efeito entre eles, seguindo uma logica similar ao

Balanced Scorecard.
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Sao propostos seis grupos de indicadores, cada grupo derivando de um principio comum
da Producao Enxuta. Os principios considerados estdo em consonancia com a estrutura
proposta por Womack et al. (1992), adaptado por Ahlstrom (2004). Os principios cuja
contribuicdo pode ser avaliada por indicadores de desempenho sdo os que seguem (Sanchez e
Pérez, 2001). Entre parénteses encontra-se o codigo para cada grupo de indicadores que sera

considerado no Sistema de Avaliagdo de Desempenho a ser proposto.

v Eliminagédo de Atividades de Valor Zero — Eliminagdo de Perdas (EP);
Melhoria Continua (MP);

Equipes Multifuncionais (EM);

Producdo e Entrega JIT (JIT);

Integracdo com Fornecedores (IF);

NN

Sistema Flexivel de Informacgdes (SI).
Os trinta e seis indicadores pertencentes aos seis grupos sao apresentados na Tabela 1.

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

indicadores.
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Tabela 1: Indicadores da produgdo enxuta

Indicador Definigdo Vanacdo
Eliminagio de Perdas — EF
EP1 Percentual de pecas comuns nos produtos da empresa T
EF2 Valor do Estogue em Processo (WIP) em relagio as vendas 1
EP3 Giro de Estoques 1
EP4 MNimero de vezes e distancia em que pegas sdo movimentadas 1
EF3 Tempo necessario para mudanca de matrizes (setup) l
EPa Percentual da Mamutengio Preventiva sobre o total de manutencio 1
Melhona Continua - MC
MC1 Ninmero de Sugestdes por empregado, por ano. 1
MC2 Percentual de Sugestdes Implementadas. I}
MC3 Economias e/ou beneficios vindos das sugestdes. I}
MC4 Percentual de nspegdes efetnadas por um controle de defeitos auténomao )
(uzo de Poka-Yolees).
MC35 Percentual de pegas defeituosas ajustadas por operanios da linha de )
producio.
MC6 Percentual do tempo em que magquinas estio paradas devido a mau- l
funcionamento.
MC7 Walor de refugos e retrabalho emrelagio as vendas l
MCE MNimero de pessoas dedicadas ao Controle de Qualidade. 1
Equipes Multifuncionais - EM
EM1 Percentual de empregados trabalhando em equipes. T
EMn2 MNirmero e Percentual de tarefas executadas em equipes. T
EM3 Percentual de funcionaros em rotagio de tarefas dentro da empresa. T
EN4 Frequéncia média da rotagio de tarefas. 1
EM3 Percentual de lideres de equipe eleitos pelos proprios colegas de equipe. 1
Produgio e Entrega Juse-in Time - JIT
JIT1 Lead Time dos pedidos dos clientes. l
JIT2 Percentual de pegas entregue jusi-in-fime pelos fomecedores. 1
JIT3 Nivel de integracio entre os sistermnas de mformacgdes de entrega do )
fomecedor com o de produgio do cliente.
JIT4 Percentual de pegas entregue jusi-in-fime entre segdes da linha de )
producdo.
JIT3 Tamanhos dos lotes de Produgio e Entrega l
Integracio com Fomecedores - IF
IF1 Percentual de componentes coprojetados pelos fomecedores. )
IF2 Ninmero de sugestbes feitas aos fomecedores. T
IF3 Frequéncia de visitas de técnicos dos fomecedores. T
IF4 Frequéncia de visitas dos técnicos da empresa aos fomecedores T
IF3 Percentual de documentos trocados com fomecedores via EDI ou intranet. T
IF6 Duragio media dos contratos com os fomecedores mais importantes. T
IF7 MNumero médio de fomecedores de componentes mais importantes. l
Sistemma Flexivel de Informagdes - 51
&I Frequénecia com que a informacio € dada aos empregados. T
812 MNimero de reunifes infonmativas da alta geréncia com os empregados. 1
813 Percentual de procedimentos fonmais existentes na empresa. 1
s14 Percentual de equipamentos de producio integrados por computador. T
813 MNumero de decisdes que os operdros podem tomar sem o controle da )

supervisio.
MNota: T O mdicador deve aumentar para o avango da Produgdo Enxuta. | O mdicador deve dirmimnr
para o avango da Produgio Enxuta.

Fonte: Adaptado de Sanchez e Pérez (2001)
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2.3. Relagdo entre produgdo enxuta e objetivos estratégicos

O trabalho de Sanchez e Pérez (2001) busca relacionar indicadores da Producao Enxuta
a Fatores Competitivos de Producdo, identificando a relagdo entre alguns indicadores com os
critérios, ou fatores, existentes, sendo possivel criar grupos integrados de indicadores de
acordo com cada objetivo de manufatura. Organizag¢des que enfatizam um objetivo especifico
dentro de sua estratégia podem se beneficiar incluindo indicadores pertencentes a cada

objetivo de manufatura em seu sistema de producdo e controle.

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

caracteristicos de uma empresa que adote a Produ¢ao Enxuta sdao quatro:

v Qualidade;

v’ Flexibilidade;

v Desempenho de Entrega;
v" Custos.

Seguindo esta linha de raciocinio, uma relagdo entre critérios competitivos e os grupos
de indicadores apresentados também pode ser feita, e serve como um guia para que uma
organizagdo, ao buscar determinado Critério Competitivo e adotar principios de Produgdo
Enxuta, possa definir quais principios enxutos sdo prioritarios nesta a¢do. Os quatro critérios
competitivos elencados por Sénchez e Pérez (2001) serdo adotados na construgdo da

sistematica de avaliagdo a ser proposta neste trabalho.
3. Modelo de avaliacio de desempenho proposto

Para a constru¢do do Modelo de Avaliagdo de Desempenho proposto, serdo adaptados
os indicadores enxutos provenientes do trabalho de Sanchez e Pérez (2001) para a realidade
brasileira, escopo desse trabalho, e estes indicadores serdo estruturados de maneira encadeada,
procurando-se estabelecer uma relagao de causa-e-efeito entre eles, seguindo os principios do

Balanced Scorecard.

A escolha deste modelo justifica-se por considerar que 0 mesmo procura abranger todas
as areas de uma organizagdo assim como a contribuicdo de suas a¢des para avaliar o quanto
esta organizacdo esta proxima de alcancar seus objetivos estratégicos. Como a Produgao
Enxuta engloba varias areas de uma organizagao, ndo apenas a manufatura, este modelo esta
em consonancia com os objetivos da Produ¢do Enxuta. Adicionalmente, pode ser levado em

consideracdo o fato de o Balanced Scorecard desdobrar a estratégia organizacional em
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iniciativas e controlar o resultado integrado destas iniciativas, sob a visao de varias partes
interessadas dentro do ambiente onde esta organizacao estd inserida. A escolha das
perspectivas de medi¢do dependerd do seu alinhamento com o diferencial estratégico buscado

pela empresa que adote a Produgdo Enxuta.

Pode ser feita uma relagdo entre os grupos de indicadores da Produg¢dao Enxuta
apresentados nesse trabalho e os quatro critérios competitivos considerados, conforme
apresentado na Figura 2. Uma organizagdo que adote a Producdo Enxuta como sistema
produtivo e decida por competir dentro de um destes critérios deveria investir na ado¢dao dos
principios que estejam mais bem alinhados com sua estratégia. Esta decisao também a auxilia

na escolha de quais indicadores da Producao Enxuta serdo mais adequados para avaliar seu

desempenho.
Critérios Competitivos]  Custo Qualidade | Flexibilidade | Desempenho de
Entrega
Grupos de Indicadores
Eliminagéo de Perdas
Melhoria Continua
Equipes Multifuncionais
Produgao e Entrega JIT
Integragcdo com Fornecedores
Sistema Flexivel de Informagbes
Relagao : Forte Média
Fraca Sem Relagao

Figura 2: Relagao entre Critérios Competitivos e Grupos de Indicadores da Produgdo Enxuta

Fonte: Autor

As relagdes entre os grupos de indicadores e os critérios competitivos foram elaboradas
com base no nimero de indicadores presentes em cada grupo e sua relacdo com os critérios
competitivos. Quanto maior o numero de indicadores diretamente relacionado com
determinado critério competitivo, mais forte € a relacdo entre aquele grupo de indicadores e o
critério. Quando ndo existirem indicadores em determinado grupo que possam ser
relacionados com determinado critério competitivo, a relagdo € nula. O critério utilizado para
elaborar as relacdes da Figura 2 pode também ser complementado por consultas a

especialistas na area em um trabalho de grupo focado.

Posto isso, podem ser feitas associagdes entre os grupos de indicadores da Produgao
Enxuta propostos por Sanchez e Pérez com as quatro perspectivas do Balanced Scorecard
(Figura 3). Essas relagdes foram construidas, também, tomando-se como base um critério
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numérico. Quanto maior o numero de indicadores de cada grupo que estivesse alinhado com
uma determinada perspectiva, mais forte seria a relacdo. Se nenhum indicador de determinado
grupo pudesse ser associado com uma perspectiva de avaliacdo, a relacdo seria inexistente. A
exce¢do nesta relacdo refere-se ao grupo de indicadores de Melhoria Continua, onde também
foi utilizado um critério de relevancia para se estabelecer as relagdes. Neste caso, o nimero de
indicadores referentes a perspectiva de aprendizado e crescimento ¢ igual ao numero de
indicadores referentes a perspectiva de processos internos. Como o principio da melhoria
continua envolve mudang¢as no ambiente organizacional, considera-se que o seu efeito medido
na perspectiva de aprendizado e crescimento seja mais forte do que o efeito medido na
perspectiva de processos internos. Como sugerido na Figura 2, o critério usado para elaborar

as relacdes apresentadas na Figura 3 também pode ser complementado por um trabalho de

grupo focado com especialistas na area de producao industrial.

Processos | Aprendizado e

Grupos de Indicadores. | Financeira
Eliminagao de Perdas
Melhoria Continua
Equipes Multifuncionais
Produgéo e Entrega JIT
Integragao com Fomecedores
Sistema Flexivel de Informag des

Relago -

AN

NN\
NN

Figura 3: Relacdo entre Perspectivas do Balanced Scorecard e Grupos de Indicadores da Produgao Enxuta

Fonte: Autor

A associagdo dos indicadores apresentados por Sdnchez e Pérez com as perspectivas do
Balanced Scorecard ¢ apresentada na Tabela 2. Antes de ser uma indicacdo rigida de
associagdo entre indicadores e perspectivas, o sistema ¢ um indicativo de quais indicadores
sdo mais aplicdveis a uma série de objetivos estratégicos existentes. Cada organizacdo
possuird um conjunto de objetivos estratégicos, medidos por indicadores globais ou de
resultados (outcomes), que serdo alcancados por uma série de iniciativas cujos resultados
serdo avaliados por indicadores intermedidrios ou de processo (drivers), relacionados a seus
respectivos outcomes. A escolha dos indicadores aplicaveis, dentre os trinta e seis existentes,

dependera tanto dos objetivos estratégicos escolhidos como das iniciativas tomadas.
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Tabela 2: Matriz de relagdo entre indicadores de Producdo Enxuta ¢ Balanced Scoreboards

e
Aprendizado
g
Crescimento

Empregado
MC2 — Percentual de Sugesties
Implementadas
MC2 — Mimero de Pessoas no Controle
de Clualidade
EM1 — Percentual de Empregados
frabalhando em equipes
EM2 — Mimero e Percentual de tarefas
executadas em equipes
EM3 — Percentual de Funcionarios em
Rotacdo de Tarefas

Ferspectiva EFZ —Valor do Estogue em Frocesso MC3 — Economias efou beneficios
Financeira (WIF) fVendas vindos de sugesties
EP3 — Rotacdo de Estogques MCT —Valor de refugos e retrabalho
em relacio 35 vendas
Ferspectiva JIT1 = Tempo de ciclo medio dos pedidos dos clientes
dos Clientes EF1 - Percentual de Pecas comuns nos Produtos
Ferspectiva EFP4 —MNumeros de vezes e Distancia de JITS — Tamanho dos Lotes de
dos Movimentacio de Fecas Froducio e Entrega.
Frocessos EF5 — Tempo de Mudanca de Matrizes  IF1 — Percentual de componentes
Internaos EP6 — Percentual Manutencio coprojetados pelos fornecedaores
Preventiva / Manutencio Total IF2 — Mumero de sugestbes feitas
MC4 — Percentual de Inspecies aos fornecedores
efetuadas por CQ Autdnomo. IF2 — Frequéncia de visitas de
MC5 — Percentual de Pecas ajustadas técnicos dos fornecedores
por operarios da linha. IF4 — Frequéncia de visitas de
MCE — Percentual de tempo de técnicos aos fornecedores
magquinas paradas. IF6 — Duracio Média de Contratos
JIT2 — Percentual de pecas entregues com Fornecedores Importantes
just-in-time pelos fornecedores. IF7 — Mimero Médio de
JIT3 — Mivel de Integracio entre Fornecedores itens mais importantes
sistermnas fornecedor/cliente 513 — Percentual de PFrocedimentos
JIT4 — Percentual de pecas entregues formais existentes
JIT internamente
FPerspectiva MC1 — MNamero de Sugestoes por S|4 — Percentual de equipamentos

integrados por computador.
EM4 — Frequéncia Média de Rotacio
de Tarefas
EMS& — Percentual de Lideres eleitos
pela Equipe
IF5 — Percentual de Documentos
Trocados via EDI
SI1 — Frequéncia que a informacio é
dada aos funcionarios
512 — Mumero de Reunides
Informativas com a Alta Geréncia
515 — Mumero de decisbes
autdnomas dos operarios

Fonte: Autor

Para concluir a proposta do sistema de avaliacdo de desempenho, cabe estabelecer as
relagdes de causa-e-efeito entre os indicadores. Considerando-se que o sistema de avaliagao
de desempenho segue a logica do Balanced Scorecard, estas relagdes de causa-e-efeito serao
apresentadas na forma de um mapa estratégico (Figura 4). Pela andlise dos indicadores que
estdo sendo considerados, ¢ possivel concluir que no Mapa Estratégico do Sistema Proposto
na Figura 4 existirdo algumas simplificacoes em relagdo ao mapa estratégico genérico

proposto por Kaplan e Norton (2004).
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Figura 4: Mapa estratégico do sistema proposto

Fonte: Autor

Os Indicadores da Produ¢ao Enxuta, propostos por Sanchez e Pérez (2001), atuam como
indicadores de tendéncia (drivers) para os indicadores de resultados (outcomes) presentes no
mapa estratégico e, por consequéncia, nos Balanced Scorecards existentes nas empresas.
Assim, ¢ possivel analisar quais objetivos estratégicos podem ser atendidos com o auxilio da
Producao Enxuta, e esta contribui¢do pode ser mensurada pelos indicadores apresentados na
Tabela 1. Na perspectiva Financeira, os indicadores da Produ¢do Enxuta contribuem para o
objetivo de Aumento de Competitividade da empresa. Na perspectiva de Clientes, irdo
mensurar agdes sobre atributos do produto/servico como Disponibilidade e Funcionalidade,
de forma direta. De forma indireta, através dos indicadores presentes na perspectiva de
Processos Internos irdo mensurar agdes nos atributos de Prego e Qualidade da perspectiva de
Clientes. Ainda dentro da perspectiva de Processos Internos, os indicadores estardo
relacionados com os Processos de Gestao Operacional e Processos de Inovacao, onde agdes
estratégicas como produgdo just-in-time, manufatura flexivel, desenvolvimento interno de

produtos e parcerias tecnologicas terdo seus efeitos avaliados.
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Por fim, na perspectiva de Aprendizado e Crescimento, indicadores irdo avaliar as
mudangas organizacionais necessarias a implementacdo da Produg¢do Enxuta nas empresas,
mudangas estes referentes a gestdo de pessoas, formacdo de equipes, mudancas de formas de
trabalho (multifuncionalidade) e investimentos em tecnologia de informagdo, necessarias
tanto a transparéncia da gestdo interna nas empresas quanto ao relacionamento com

fornecedores.
4. Resultados obtidos

De posse da matriz de relagdo entre indicadores e perspectivas (Tabela 2) e do mapa
estratégico (Figura 4), estrutura-se uma sistemadtica de avaliacdo de desempenho a ser aplicada
em uma organizagdo. Desta forma, serd possivel avaliar a contribui¢ao da Produ¢do Enxuta a
seus objetivos estratégicos através de indicadores da Producdo Enxuta inseridos em seu

sistema de avaliacao de desempenho. Os passos a serem seguidos sdo:

v' Realizar um diagnéstico da situagdo atual da empresa, analisando dados de
planejamento estratégico, sistema produtivo e sistema de avaliacdo de desempenho;

v" Determinar quais os Critérios Competitivos em que a empresa atua;

v' Estabelecer quais principios da Produgdo Enxuta sdo prioritarios para se atender a
esses Focos / Critérios Competitivos (Figura 2);

v' Verificar quais destes principios ja sdo praticados pela empresa (a existéncia de
praticas de Producdo Enxuta nas empresas ¢ um dos pressupostos deste trabalho);

v' Verificar se os principios praticados pela empresa ja sdo adequadamente mensurados
através de indicadores apropriados. Para isto, utilizar a Tabela 1, adotando estes
indicadores para mensurar a pratica da Producdo Enxuta, caso necessario;

v' Verificar no sistema de avaliagdo de desempenho da empresa, se existir, quais
objetivos estratégicos da empresa, dentro das perspectivas do sistema de avaliagdo,
podem ser atingidos por iniciativas que envolvam a Producao Enxuta. Estes objetivos
estratégicos devem estar alinhados com os critérios competitivos nos quais a empresa
decidiu atuar;

v Determinada esta relagdo entre iniciativas e objetivos estratégicos, identificar quais
indicadores da Producdo Enxuta sdo mais adequados para se mensurar os resultados
destas iniciativas;

v" Utilizar o mapa estratégico da Figura 4 como referéncia auxiliar para a escolha dos

Indicadores mais adequados aos objetivos estratégicos de cada empresa;
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v" Inserir os indicadores apropriados no sistema de avaliagdo de desempenho da empresa
e estabelecer-se a sua periodicidade de medicao, de acordo com a pratica de medicao
de cada empresa;

v' Passar a analisar os resultados apresentados pelo sistema de avaliagdo de desempenho
ja com os indicadores da Producao Enxuta;

v' De posse destes resultados, reavaliar os indicadores escolhidos e a pratica dos
principios de Produc¢do Enxuta adotada, de acordo com os objetivos estratégicos da

empresa, que reflete os critérios competitivos que a mesma escolheu para atuar.

Assim, ¢ possivel se avaliar o quanto a adocao da Produ¢dao Enxuta contribui para os

objetivos estratégicos de uma empresa.

5. Conclusoes

Ha outros trabalhos propondo Modelos de Avaliagio de Desempenho aliados a
Producdo Enxuta (Cardoza e Carpinetti, 2005), porém sem fazer a unificacdo de indicadores
proprios a este sistema produtivo com um modelo de Avaliagdo de Desempenho. Outros
trabalhos ainda procuram a integracdo entre o sistema produtivo, o sistema de indicadores e o
sistema de custeio de uma empresa (Dias et al., 2005) ou ainda usar indicadores comuns a
empresas que ndo adotem a Producdo Enxuta, mas que usem o Balanced Scorecard, como
meio de se avaliar o processo de implantacao da Produ¢do Enxuta (Burger, 2004). Entretanto,
nao ¢ especificada a proposta de um modelo de avaliagdo de desempenho usando indicadores
enxutos. Todos estes estudos comprovam a necessidade de se aplicar um modelo que use

indicadores especificos da Produgdo Enxuta.

De posse da estruturagdo deste modelo, o proximo passo seria aplica-lo, na forma de
estudo de caso, a empresas que possuam um Sistema de Avaliacdo de Desempenho baseado
no Balanced Scorecard, e que adotem praticas de Produ¢dao Enxuta. Apos a realizacdo de
estudos de casos, sera possivel avaliar a aplicabilidade do Sistema Proposto e entdo modifica-

lo até se chegar a uma versao mais aprimorada de acordo com os resultados a serem obtidos.
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