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SUMARIO

Este trabalho de Formatura tem por objetivo o desenvolvimento de uma
Rede de Indicadores de Desempenho em uma empresa de cartdes de crédito,
especificamente na &rea denominada Fabrica, responsével pela gravagao dos
cartbes e envio aos clientes.

O trabatho sera desenvolvido com base na metodologia de obtencéo de
indicadores de Muscat e Fleury.
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Resumo 1

1. RESUMO

Este trabalho tem por objetivo a elaboracdo de uma rede de indicadores
de desempenho para a drea do Cartdo Unibanco denominada Fabrica. A
Fébrica é a drea da companhia responsavel pela gravag¢do dos cartGes com 0s
dados dos clientes 0 envio para 08 mesmos.

A partir da andlise da situagéo atual, verificamos a Fabrica necessita de
uma rede de indicadores que cubra os seus processos principais e fornecam
aos seus administradores um controle dos processos envolvidos.

Realizou-se um levantamento de estudos relativos ao assunto & com
base na analise do problema, decidiu-se por utilizar a metodologia de Muscat e
Fleury para obtengZo de indicadores de produtividade. Utilizando-se desta
metodologia elaborou-se uma rede de indicadores que cobrem fatores criticos
com Controle do Processo de Producéo, Qualidade na Entrega e Controle de
Custos. Além disso, foi etaborado todo um sistema de informacgdes necessario

para o calculo destes indicadores.
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2. OBJETIVO E JUSTIFICATIVA

O objetivo central desse trabalho & desenvolver uma rede de indicadores
de desempenho para a area do Cartéo Unibanco denominada Fébrica.

O Cartdo Unibanco, pretende passar nos proximos trés anos da atual
posicdo de terceiro maior emissor de cartdes de crédito do Brasil para a
primeira posicdo. Para tanto conta com uma estratégia agressiva de
crescimento de portifélio.

Deste modo, todas as adreas da Companhia: Comercial, Marketing,
Financeiro, Operacgdes etc. formularam estratégias competitivas coerentes com
o Objetivo Estratégico Global da Empresa.

As areas Comercial e de Marketing formutaram estratégias visando o
lancamento de novos produtos e o estimulo a aquisig@o de cartdes de crédito
com a marca Unibanco.

Por outro lado, as areas operacionais como Crédito, Prevengdo e Fabrica,
responséaveis por atividades de back office, formularam estratégias visando
adequar suas capacidades de operacéo ao novo patamar de portifolio.

A Fdbrica, area do Cartdo Unibanco responsavel pela gravaggc dos
cartdes de crédito e envio para os clientes, terd suas atividades fortemente
impactadas por este aumento quantico de volume de cariGes. Caso sua
capacidade de operagdo néo seja adequada ac aumento de volume, ocorreréo
atrasos na entrega dos cartbes aos clientes.

Em vista disso, a Fabrica tem um projeto em andamento denominado
Global Outsourcing. Com o Global Outsoucing haverd uma nova reestruturagao
dos servigos terceirizados pela Fébrica ( entrega de carides e servicos e
gravagao de chips). A Fabrica pretende rever todos os seus fornecedores e
também a renegociar precos, reduzindo assim custos. Deste modo faz se
necessaria a criagdo de parametros de medida de desempenho para avaliar
continuamente seu desempenho e o desempenho de seus fornecedores.

O sucesso deste trabalho, com a implementagdo desta estratégia,
somente sera efetivamente alcangada caso a empresa saiba mensurar © seu

desempenho. E para isso, a elaboragdo de indicadores de desempenho
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adequados e coerentes com o0s objetivos estratégicos da empresa €
fundamental.

Para o desenvolvimento do trabalho sera necessaria uma analise
sobre o conceito de desempenho e seus parametros (eficacia, eficiéncia,
produtividade, entre outros) e como aplica-lo a um sistema de operacio de
servigos , especificamente a uma administradora de cartdes de crédito. Para
tanto serdo estabelecidos meios de mensurar desempenho adequado ao tipo
de negoécio.

Utilizando a metodologia de Muscat-Fleury, partir-se-a dos objetivos
estratégicos do Cartdo Unibanco. Da Estratégia competitiva, definimos os
Fatores Criticos de sucesso (FCS) e uma estrutura de indicadores de
desempenho para medir estes FCS. Para tanto deveremos identificar a partir
da estratégia competitiva, quais os atributos dos servicos mais valorizados
pelos clientes e como tornar esses atributos mais atraentes em relagéo aos dos
concorrentes. As respostas a estas indagacdes deverdio estar associadas,
respectivamente, as Capacitagdes (Competéncias) da empresa e aos Fatores
Criticos de Sucesso.

A Ultima parte do trabalho tratara do Sistema de informacdes adequado
para o célculo dos indicadores de desempenho propostos . Nessa parte iremos
descrever um Sistema de Informacdes que permita medir esses indicadores e
compara-los por histérico, amplitude ou padréo. Na realidade a utilidade dos
indicadores € dada pela possibilidade de comparagdo com dados historicos
internos e externos. € para tanto uma das principais caracteristicas do
indicadores é serem quantificaveis, daf a importancia da fonte de dados estar
bem definida.
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3. DESCRIGAO DA SITUAGAO ATUAL DA FABRICA

O objetivo deste capitulo € dar uma visdo geral da area do Cartdo
Unibanco denominada Fabrica. Maiores detalhes sobre o Conglomerado
Unibanco, do Setor de Cartdes de Crédito e o Cartdo Unibanco podem ser

vistos nos Anexos B, C e D respectivamente.

Estrutura do Cartée Unibanco
Preskiéncia
Cartdo Unibanco
i
i — I I | T |
Diretoria Diretoria [ Direteia Diretoria Diretoria Diretorka Diretoria
{ Operagles J | Financeiro i Vendas Crédito/Risco Predutos & MKT Tecnologia Rec. Humancs
_I Qualidade | ﬁPlaneiamemr: Vendas Risco MKT inteligéncia
L | l Financeiro Canais Relacionamento de Negécios
Intercambio Controle [ P Modelos Ganais Tecnolagia Corel
Vendas Aplicada
| contl Proj. Vendss Cobranga [ Produtos Corelf
offce | Credicard Diretas Institucionais
Atendimento Cstabelecimentos | Crédito Produtos Processos
] Cobrand
I Prevencao Comunicacdo Infraestrutura
Pesquisa
Canais
Projetes
Especiais

Fig. 2.01- Estrutura Organizacional do Cartéo Unibanco
Fonte: RH Cartdao Unibanco

Como podemos ver no organcgrama acima, a area do Cartdo Unibanco,
denominada Fabrica, esta ligada a diretoria de Operagdes do Cartdo Unibanco,
contando com um efetivo de 20 funcionarios divididos em 1 gerente, 3
auxiliares administrativos, 2 segurangas e 13 horistas.

A Fabrica é responsave! pela manipulacao fisica dos cartbes de crédito
emitidos pelo Unibanco.

Dentre as atividades de responsabilidade da Fabrica temos:

o Embossing — Gravacdo da tarja magnética e do nome do cliente em
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alto relevo no cartdo. A Fabrica conta com 3 maquinas, com diferentes

capacidades , encarregadas de efetuar o embossing e envelopamento
dos cartdes.

Frente Verso

VISA g

VISA |

Gravagio dos |
dados do cliente _GTEVaGﬁo da
(N® do cartio, data de validade, trilha magnética
Nome do Cliente)

Fig. 2.02 - Dados Gravados no Embossing dos Cartdes
Elaborado pelo autor

o Montagem de Kits que serfo enviados aos clientes. Estes Kits séo
compostos pelo cartdo de crédito, folheteria (manuais de instrucéo e
contrato) e AR’s ( Aviso de Recebimento). A montagem dos Kits é
realizada pela propria maquina sendo todo o processo automatizado.

» Envio dos Kits para as empresas terceirizadas que efetuarao a entrega
dos cartdes. Essas empresas s&o o Correio e empresas de courier.
Cada empresa de entrega é encarregada de efetuar a entrega dos
cantdes em determinada faixa de CEP, sendo que néo ocorre de uma
mesma area ser coberta por duas empresas diferentes. Atualmente, o
Correio é o responsavel pela entrega de quase 50% de todos os
cartées emitidos pelo Cartdo Unibanco, sendo que as empresas de
courier efetuam entrega apenas nos estados de SP e RJ.
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3.1.DESCRICAO DOS PROCESSOS
A partir da figura a seguir podemos ter uma viséo geral das atividades
desenvolvidas pela fabrica.

Centro Adminstrativo Unibanco (CAU)

impressaras . )

impr:;;em Ag’s e [ Mainframe manda para a Fabrica

relatérios de amguiva com dados dos cardes
controle que devem ser embossados

=i Arquivo
\ ! eriptogratado Féabrica

Micro de baixa
plataforma
decriptografa arquivo
gerendo arquivos
menores

Arquivos sao
caregados nas
méquimas

Solicitagao de
- Cartdes virgens

G

Maquina & alimentada ﬂ

oA Méquina & alimentada fe
AR's e relatérios

com piésticos = ﬁ
de controle f— Ve 4
impressos !:D == [ I &
e
Kits de entrega

Kits sdo acondicionados
em malotes

malotes

Empresas efetuam
entrega dos cartées.

Fig. 2.03 - Macro fluxo de processos da Fabrica
Elaborado pelo autor

e Geragio do arquivo de embossing — diariamente s&o gerados os arquivos

de embossing, que correspondem a um arquivo com informagbes dos
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cartbes que devem ser emitidos. Este arquivo & gerado em um computador
de grande porte, por um sistema denominado EB. Este arquivo é
criptografado e transmitido via FTP para a Fabrica.

« Decriptografia — Uma vez recebido na Fabrica o arquivo de embossing é
decriptografado e convertido em arquivos menores, 0os quais seréo
carregados nas maquinas gravadoras. Essa decriptografia faz-se
necessaria uma vez que cada arquivo gerado pelo processo de
decriptografia contém apenas um tipo de cartéo a ser processado, do que a
maquina processaré apenas um tipo de plastico.

e Embossing — processo de gravacdo da tarja magnética e do nome do
cliente, nimero do cartdo e data de validade no plastico. Todo este
processo é executado automaticamente pelas maquinas gravadoras, sendo
que os operadores se encarregam apenas de alimentar e programar a
maquina.

e Envelopamento e montagem de kits — envelopamento dos cartdes
juntamente com a folheteria adequada e AR’s ( avisos de recebimento).
Este processo também é realizado automaticamente pelas maquinas de
embossing.

o Expedigdo — Expedicdo dos malotes para as empresa encarregadas de
efetuarem a entrega (Correio e couriers). Uma vez completados os malotes,
e estes séo disponibilizados para as empresas de entrega, as quais vem
retira-los uma vez por dia.

e Entrega — Processo realizados pelas empresa de entrega. Atualmente
Existem 4 empresas de entrega encarregadas de efetuarem a entrega dos
cartdes: CET ( Empresa de Correios e Telégrafos), Flash SP ( courier),
Flash RJ (courier), Elite SP (courier). O processo de entrega efetuado entre
as empresas de courier é diferente do praticado pelo correio. As empresas
de courier efetuam 3 tentativas de entrega ao cliente, sendo que pelo
menos uma das tentativas é feita no final de semana. Além disso, as
empresas de courier ligam para a casa do cliente, através de um nimero de
telefone que vem disponibilizado nas AR’s destinadas as couriers.
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3.1.1. Stakeholders Relevantes

Como vimos anteriormente, podemos identificar outros agentes envolvidos
no processo de embossing.

F
Sindicatos \ / ornecedores

Féabrica Empresa Entrega
Centro Administrativo
Unibanco
(CAD)

Concorrentes

Fig. 2.04 - Stakeholders relacionados com a Fabrica
Elaborado pelo autor

e Centro Administrativo Unibanco (CAU) — O CAU é onde se localiza
toda a central de processamento do Conglomerado Unibanco, e é onde
se localizam fisicamente os sistemas de mainframe que processam
todas as informagdes do Unibanco. E em um mainframe localizado no
CAU que é gerado o arquivo de embossing e € também la que s&o
impressos os relatorios e AR’s utilizados no embossing dos cartbes.

o Empresas de Entrega — O processo de entrega de cartdes &
totaimente terceirizado pelo Cartdo Unibanco, sendo que atualmente
existem 4 empresas contratadas: CET ( Empresa de Correios e
Telégrafos), Flash SP ( courier), Flash RJ (courier), Elite SP (courier).

« Fornecedores — Os materiais fornecidos a Fabrica basicamente sao
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os plasticos virgens e folheteria impressa que sera enviada ao cliente.
Tratam-se de fornecedores homologados, segundo os critérios de
qualidade do Unibanco.

e Concorrentes — Uma vez que a Fabrica € uma area operacional do
Cartao Unibanco, ela ndo concorre diretamente com outras empresas
que efetuam embossing de cartdes. A decisdo de se manter o
embossing de cartdes sob o controle do Cartéo Unibanco, € muito mais
uma questdo de seguranga do que relativa a custos. Contudo, a
Fabrica tem demostrado custos menores que outras empresas do
mercado.

o Sindicatos - O Cartdo Unibanco, escolheu adotar o Sindicato dos

Comerciarios como representante dos seus funcionarios.

3.1.2. Global Qutsourcing

Com o objetivo de melhorar o nivel de qualidade dos servigos
terceirizados, o Cartdo Unibanco pretende rever todos os contratos com seus
fornecedores atuais e firmar contratos como novos fomecedores, de modo a
aumentar o nivel do servigo obtido, com custos mais reduzidos. Estas medidas
resultargo no que a empresa denomina de Global Outsourcing.

Com o Global Outsourcing, a Fabrica pretende aumentar o desempenho
em relacdo a entrega de cartdes, servico hoje terceirizado, e obter custos
menores de postagem. Atuaimente o custo de postagem de um cartao pelo
Correio é de R$ 4,00 e por uma empresa de courier € de R$ 4,50. Com o
Global Outsourcing, espera-se reduzir os custos de entrega pelas couriers a
um custo inferior ao do Correio.

Contudo para se poder exigir de seus fornecedores um desempenho
melhor, com custos menores, € preciso que a Fabrica possa avaliad-ios
mediante critérios e parametros definidos.

Faz-se portanto necesséria a utilizacéo de indicadores de produtividade e
desempenho para poder-se avaliar corretamente a performance dessas
empresas contratadas.
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3.1.3. Sistema Atual de Indicadores

Atualmente a Fabrica ja utiliza algumas ferramentas (relatorios e
indicadores) para avaliar seu desempenho. Temos assim os seguintes
relatérios e indicadores para monitorar suas atividades:

Relatério de Quantidade de Cartdes Processados — Este indicador
mostra a quantidade de cartdes que foram processados durante um
determinado més. Pode ser ainda decomposto no diversos tipos de cartdes
processados:

e Vendas Novas — Cartdes provenientes de novas vendas, ou seja o

cliente estara recebendo seu primeiro cartao.

¢ Adicional — Cartéo adicional destinado a dependentes.

e Segunda Via — Emiss&o de segunda via, devido a extravio, roubo ou

perda do cartdo anterior.

¢ Renovacio - Os cartdes emitidos pelo Cartdo Unibanco tem validade

de 2 anos. Apbs esse periodo os cartbes sdo cancelados e séo
emitidos novos cartbes.

e Conversdo — Depois de algum tempo , alguns modelos de cartes tem

sua comercializacdo interrompida. Sendo assim, deve-se retirar o
produto de circulaco e oferecer outro produto similar ao cliente.

Este relatoric & gerado diretamente da base de dados do Cartao
Unibanco. O main-frame é capaz de identificar cada tipo de cartéo que esta
sendo gerado ( vendas novas, adicional, Segunda via, etc.), bem como o més
de geracgdo deste cartéo.

Este relatério é utilizado pela alta geréncia de Operagdes para monitorar a
quantidade de emitidos, bem como cada parcela componente desse montante.

Relatério Kits Expedidos por Empresa de Entrega — Este indicador
mostra a quantidade de Kits que séo expedidos para cada empresa de entrega.

indice de Cartées Devolvidos — Durante o processo de entrega, alguns

cartdes ndo sdo entregues ao cliente. Os motivos para néo entrega séo:
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o Ausente — Cliente ndo foi encontrado. Os cartes somente podem ser
entregues diretamente ao cliente.

+ Endereco Insuficiente — A empresa de entrega (Correio ou Courier)
na&o conseguiu efetuar a entrega devido a insuficiéncia de dados do
endereco do cliente.

¢ Recusado — O cliente recusou o cartdo.

¢ Area de Risco — O enderego indicado encontra-se em drea de risco de
entrega, como por exemplo favelas.

indice de Cartdes Extraviados por Canal de Entrega — Este indicador
mostra o indice de exiravio de cartdes em cada empresa de entrega.

Gasto Médio por Kit - Indicador de Custo Total por Kit.

Como podemos ver, na realidade a Fabrica ndo conta com nenhum
indicador de produtividade e desempenho através do quel ela possa avaliar a
sua performance. Os indicadores existentes ( Indicador de Cartées Devolvidos
e Indicador de Cartées Extraviados) avaliam apenas o desempenho das
empresas de entrega , ndo existindo qualquer indicador de produtividade dos
processos realmente realizados pela Fabrica.

Mesmo os indicadores de produtividade das empresas de entrega séao
precarios, e ndo medem de forma eficaz a performance destas empresas.

3.1.4. Necessidades e Objetivo do Trabalho

A Fabrica necessita de uma rede de indicadores, os guais possam avaliar
atingimento de seus objetivos estratégicos. Os atuais indicadores (todos a nivel
gerencial) mostram-se insuficientes para se fazer essa analise. Indicadores a
nivel operacional, os quais poderiam avaliar os processos da Fabrica tambem
$&0 necessarios.

Além disso, com a realizag8o do Global Outsourcing, faz se necessario
avaliar constantemente o desempenho das empresas prestadoras de servico

da Fébrica, para garantir o atendimento dos objetivos contratados.
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Sendo assim, a Fabrica necessita de uma rede de indicadores que cubra
0S Seus processos principais e fornegam aos seus administradores um controle

dos processos envolvidos.
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4. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta parte do trabalho seré apresentada a base tedrica a ser utilizada
durante o desenvolvimento do sistema de indicadores a ser proposto.

Lembramos que a teoria sobre o assunto & vasta e apresenta diversos
enfoques para diferentes autores.

No Anexo A — Teoria Complementar estéo listados outras metodologias e
sistemas de obtencio de indicadores.

4.1.METODOLOGIA DE OBTENGAO DE INDICADORES DE MUSCAT-
FLEURY
Abaixo temos um quadro explicativo da metodologia proposta por Muscat-
Fleury: e que sera utilizada neste trabalho:

Objetivos
Estratéaicos
Competéncias Estilo Ambiente
Empresariais Empreendedor

/\ Estratégia

Competitiva

Fatores Criticos
de Sucesso

Competéncias Indicadores
Criticas 3 Parciais

Fig. 3.01 - Metodologia de Muscat-Fleury
Adaptado de Muscat (1989)
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Inicialmente identificam-se os objetivos estratégicos da empresa que
representam a vis&o a longo prazo e a missdo da mesma. Ou seja, a empresa
planeja estar atuando no futuro.

Analisando esse ambiente de aiuagido e partindo dos objetivos
estratégicos estabelecidos pela empresa, esta, através de seu estilo de
atuacdo, define como ela ird alcangé-a formalizando suas agbes na chamada
estratégia competitiva.

As estratégias competitivas podem ser definidas para os diferentes
departamentos da empresa, no entanto, devem estar coerentes com 0S$
objetivos estratégicos da empresa. Para atingir as estratégias competitivas, a
empresa precisa identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FSC's) e garanti-
los para obter um bom desempenho. Para isso, a empresa precisa elaborar
indicadores de produtividade para fornecer medicoes e assim poder controlar
melhor seu processo.

4.2. CONCEITOS TEORICOS
4.2.1. Produgéo
A produgdo pode ser definida como sendo a transformacdo de um
conjunto de recursos iniciais (Materiais, M&ao de Obra, equipamentos, energia)
em um conjunto de saidas (Bens e Servigos).

Entradas Processo de Produgéio Saidas
N A A
4 N 7 ™ N
Energia
g
Trabaiho vy - . Produtos e Servigos
> Fabrica, Instalagdes
Materiais
—»

Fig. 3.02 - Modelo de Processo de Produgdo
Elaborado pelo autor
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O sistema de produgdc ou operagdo de uma empresa tem como
objetivos, além de produgdoc de bens e servigos, atuar como apoio,
implementador e impulsionador da estratégia da organizagdo. Para tanto, o
sistema de produgdo deve permitir que a estratégia da empresa venha a
acontecer através de agOes concretas. Isto é obtido através da obtengéo de
melhores produtos ou servicos em relagdo a concorréncia, tornando assim a
empresa competitiva no mercado em que ela atua.

4.2.2. Estratégia Competitiva

Segundo Porter (1991):

“Estratégia Competitiva é a busca de uma posigdo competitiva
favordvel em uma inddstria, a arena fundamental onde ocorre a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posigédo
lucrativa e sustentével contra as forcas que determinam a concorréncia
na industria. “

A estratégia competitiva € uma combinagio dos fins (metas) que a
empresa pretende atingir e dos meios (politicas) pelos quais a empresa
pretende atingir seus objetivos.
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Na figura a seguir temos o que se denomina “Roda da Estratégia
Competitiva”, o qual & um dispositivo para a articulagéo dos aspectos basicos
da estratégia competitiva de uma empresa.

Definiglo do Objetivos para o
modo de come crescimento da
Pesquisa a emptesa ird rendabilidade ,

& Desenvolvimento competir parcela de
mercado,
resposta social
ete.

Fig. 3.03 - Roda da Estratégia Competitiva
Transcrito de Porter (1991)

No ‘%fantro da roda estdo as metas da empresa, que € o modo como ela
deseja competir e seus objetivos econdmicos e ndo econdmicos. Ao redor do
(dentro estdo as politicas operacionais com as quais, a empresa busca atingir
essas metas. Dependendo da natureza do negdcio, essas politicas

operacionais podem ser mais ou menos especificas.
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Em um nivel mais amplo, a elaboraggo de uma estratégia competitiva
envalve quatro fatores basicos que determinam os limites daquilo que a

companhia pode realizar com sucesso. Na figura seguinte podemos visualizar

esses fatores:
Ameagas e
Oportunidades
da Inditstria
(Econdmicas &
L Técnicas)
A
Fatores FEatores
Internes a Externos &
Cempanhia Companhia
\ ‘

Expeotativas
mais Amplas da
Socicdade

Fig. 3.04 - Contexto onde a Estratégia Competitiva & Formulada
Transcrito de Porter (1991)

Os quatro fatores vistos na figura acima devem ser considerados antes de
uma empresa desenvolver um conjunto realista e executavel de metas e
politicas.

Os pontos fortes e pontos fracos da companhia séo seu perfil de ativos e
as qualificagdes em relagio aos seus concorrentes (tecnologia, identificacéo da
marca, recursos financeiros, etc.). Os valores pessoais da organizagao séo as
motivacbes dos principais executivos e pessoas responsaveis pela gestéo e
implementacéo da estratégia adotada. Os pontos fortes e fracos combinados
com os valores pessoais determinam os limites intemos a companhia da
estratégia competitiva que a companhia pode adotar com sucesso.

Os limites externos sdo determinados pela indUstria e por seu meio
ambiente onde ela esta inserida. As ameagas e as oportunidades da industria
definem o meio competitivo, com seus riscos conseqlentes e beneficios
esperados. As expectativas da sociedade relacionam-se a fatores como politica
governamental e interesses sociais que tem impacto sobre a companhia.
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A correta formulacdo de uma estratégia competitiva depende do correto

relacionamento da companhia ao seu meio ambiente. Embora o meio ambiente

seja amplo, compreendendo tante forcas sociais e econémicas, o principal

aspecto a ser considerado é a concorréncia que ela sofre no seu meio.

Segundo Porte, estas regras de concorréncia estdo englobadas em cinco

forcas competitivas :a entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos,

o0 poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacao dos

fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes.

COMPETIDORES
POTENCIAIS

A ameaga de
novos competidores

b

By COMCORRENTES
oo NASNDUSTRIA o
dos farnecedores ; de negooiagiio
dos comypraderes
FORNECEDORES » / [
A Rivalidade

entre as Empresas

A ameaga procitos
ou servigos substitlos

SUBSTITUTOS

Fig. 3.05 - As Cinco Forgas Competitivas segundo M. Porter
Transcrito de Porter {1992)

COMPRADORES

1. Novas empresas que entram em um mercado, trazem consigo nova

capacidade, desejo de ganhar o mercado e freqUentemente recursos

consideraveis. Como resultado, podem for¢ar a queda de precos ou

podem inflacionar os custos dos concorrentes, diminuindo, assim, a

rentabilidade.

2. A rivalidade entre concorrentes existentes assume a forma de disputa

por posigdo no mercado. Isto é feito usualmente com concorréncia de

precos, publicidade, introdugdo de novos produtos e aumento de
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servicos ou garantias ao cliente.

3. A presséo dos produtos substitutos ocorre quando as empresa de uma
industria competem com industrias que fabricam produtos substitutos.
Os substitutos reduzem os retornos potenciais de uma industria,
reduzindo o teto de precos que as empresa podem colocar. Quanto
mais atrativo a alternativa de preg¢o-desempenho oferecida pelo
substituto, maior sera a pressdo sobre os lucros da indastria. Como
exemplo temos a competigdo entre o agticar e a frutose de milho que é
produzida em larga escala.

4. Q poder de negociacéo dos compradores foga 0s pregos para baixo
além de exigir methor qualidade, mais servicos e jogando concorrentes
uns contra os outros.

5. O poder de negociagéo dos fornecedores esta na pressdo que estes
exercem na industria ameagando aumentar pregos ou reduzir a
qualidade dos bens e servicos fornecidos. Fornecedores poderosos
podem reduzir a rentabilidade de uma industria incapaz de repassar 0s
aumentos de custos no seus pregos.

A influéncia dessa cinco forgas determinam a rentabilidade da industria
porque influenciam os pregos, os custos € o montante de investimento
necessério para a empresa participar de uma industria - eiementos
componentes do retorno sobre o investimento.
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Porter definiu trés Estratégias Competitivas Genericas onde uma empresa

pode competir dentro de uma indistria: lideranga de custo, diferenciacéc e

enfoque:
Vantagem Competifiva
Custo Mais Baixo Diferenciagdo
S
E AAlvu(:;)lo
ﬁ LA uaanch 2 Diferenciacd
= via Custos ' b
g
=]
@
£
-t
=
g 3A. Enfoque 3B. Enfoque
< nos Custos ma Diferenciagiio
Alvo
Estreito

Fig. 3.06 - As trés estratégias fundamentais segundo M. Porter
Transcrito de Porter (1992}

Na lideranca no custo, a empresa deve tornar-se o produtor de baixo
custo em sua inddstria. A empresa tem um escopo amplo e atende a muitos
segmentos industriais, podendo até mesmo operar em inddstrias correlatas — a
amplitude da indistria normalmente & importante para sua vantagem em custo.
As fontes de vantagem em custo incluem economia de escala, tecnologia
patenteada, acesso preferencial a matérias primas e outros fatores, etc.

Na diferenciacdo a empresa procura ser unica na sua industria, ao longo
de algumas dimensdes amplamente valorizadas pelo clientes. A empresa deve
escolher um ou mais atributos que muitos compradores da industria
consideram importantes e posicionar-se de modo a satisfazer suas
necessidades. Entdo a empresa adota um preco singular que recompense este
esforco de diferenciacdo. O meios de diferenciacéo podem envoiver tanto
atributos do produto, do sistema de entrega, venda, assisténcia pés venda
marketing, entre outros.

No enfoque, a empresa seleciona um segmento ou grupo de segmentos
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na indGstria e adapta sua estratégia para os atendé-los. A estratégia de
enfoque tem duas variantes: enfoque nos cusios e enfoque na diferenciacéo.
No enfogue no custo, uma empresa procura uma vantagem de custo em seu
segmento-alvo, enguanto no enfoque em diferenciacdo, ela busca a
diferenciacdo em seu segmento alvo.

4.2.3. Desempenho
Desempenhc é uma relagéo entre um objstivo planejado e 0 que
realmente foi realizado. Deste modo as medidas de desempenho procuram
verificar se as metas e objetivos da empresa est&o realmente sendo atingidos.
Slack et. Al. (1997) propds realizar essa avaliagéo através de cinco
objetivos basicos de desempenho:
e Qualidade: adequacgio ao uso, satisfagdo do cliente, atendimento das
especificagdes;
e Rapidez: menor tempo até a entrega do produto ou servigo.
« Confiabilidade: entrega no prazo estipulado
e Flexibilidade: capacidade implementar mudancas no produto ou no
processo de produgao
e Custo: fazer coisas com custo baixo. Este fator e fortemente
influenciado pelos demais fatores, uma vez que qualquer ganho em
qualidade, rapidez, confiabilidade e flexibilidade acarreta custos
maiores.

4.2.4. Tipos de medidas de desempenho

A medicdo do desempenho dppossibiiita direcionar esforgos e recursos
para melhorar o desempenho dos processos e atividades da empresa, para
que estes se aproximem ao maximo dos valores ideais de operacao.

Dependendo ainda da Estratégia Competitiva adotada, pode-se adotar
diferentes tipos de medidas de desempenho. Segundo SINK (1985), as
medidas de desempenho de um sistema produtive podem ser divididas nos
seguintes enfoques:

o Eficacia
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Eficiéncia
Produtividade
Qualidade
Inovacéo
Lucratividade

Orcamentalidade

Descreveremos a seguir cada um dos tipos de medidas de desempenho.

Eficacia - A eficacia esta relacionada com a obtengio de resultados
corretos. Sendo assim uma medida de eficacia deve comparar
resultados obtidos com resultados planejados. A eficacia pode ser
medida através da relacdo entre a saida obtida ou quantidade
produzida e a saida esperada ou quantidade planejada :

Saidas Obtidas
Saidas Planejadas

Eficidia =

Eficiéncia- A eficiéncia esta relacionada com o consumo de recursos
de modo correto. Deste modo, um processo eficiente é aquele onde
o que se consome de recurso produtivo € muito proximo ao que se
previu ou planejou. Deste modo a eficiéncia pode ser representada
pela seguinte relacgo:

o Consumo Previstode Recursos
Eficiéncia =

Consumo Efetivo de Recursos

Produtividade — De modo geral a produtividade mede relag@o entre
um determinado resultado obtidoc em um determinado processo e o
esforco esforgo despendido para se obter um bem ou servigo .

Resultado
Esforc¢o

Produtividade =

Qualidade - A qualidade mede o nivel de atendimentc das
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necessidades dos clientes.

¢ Inovacgdo — A inovacao esta relacionada com o desenvolvimento de
produtos ou processo mais funcionais ou baratos, que aumentam a
competitividade da empresa segundo os enfoques de diferenciacao e
custo.

¢ Lucratividade — A lucratividade é uma medida do ganho obtido com
a utilizag@o dos recursos produtivos

e Orcamentalidade — A orcamentalidade estad relacionada com a

facilidade de identificac&o dos custos envolvidos em um Processo ou
atividade.

Os tipos de medidas de desempenho n&o s@o excludentes, existindo
dependéncia e relacionamento entre ele. O aumento na produtividade depende
da eficacia, eficiéncia e qualidade; uma inovacdo pode alterar todos os demais
parametros, e assim por diante.

Contudo dependendo do tipo de sistema de produgéo e da Esiratégia
Competitiva adotada, alguns tipos de parametros de desempenho t&m maior
importancia que outros. Por exemplo, casc a Estratégia Competitiva da
empresa seja oferecer produtos diferenciados aos clientes, os parametros mais
importantes s&o sem duvida a Inovagéo e a Qualidade.

4.2.5. Qualidade

O conceito de qualidade pode se referir a diversas dreas:
e Qualidade do produto
¢ Qualidade do processo
¢ Qualidade do sistema de produgéo ou entrega
¢ Qualidade como filosofia geral permeando toda a organizag&o.

A empresa ocidental em sua versdo estereotipada focaliza o primeiro
desses conceitos, enquanto a empresa japonesa foi concebida em diregdo ao
quarto conceito.

A diferenca nas filosofias basicas enire os dois esterestipos €
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consideravel. Insistir no controle do (?roduto ou no resultado implica que a
qualidade baixa ¢ defeitos podem “correr {(que, por sua vez, significa a
legitimac&o e aceitacdo das falhas). Uma conseqiéncia importante de tal
filosofia é que o controle torna-se facilimente uma fungdo especializada,
diferenciada técnica e socialmente do restg da organizagéc. Em outro extremo,
qualidade é uma filosofia geral 's ‘modo de impacto forte sobre todas as
pessoas e atividades didrias. Qualidade e exceléncias ndo se aplicam apenas
ao produto, mas também a prego, seguranca, planejamento estratégico,
administrac&o, relagdes humanas e ao sistema total de producao ou entrega.
As distingdes acima servem, para apontar duas divisbes basicas de
qualidade que podemos denominar filosofia mecanicista e filosofia dos
sistemas de servigos baseada em inovagdo social. A primeira focaliza a
mensuracéo do resultado em termos de controle de qualidade como fungéo
especializada e de especificagbes e mensuragfes de qualidade técnica. A
Segunda € um modo de ser, uma filosofia existencial.
Levando-se em consideracdo essas duas abordagens, segundo Garvin
(1992), a qualidade pode ser vista segundo os seguintes pontos de vista:
o Transcendente — qualidade é sindnimo de “exceléncia inata”, sendo
muito subjetiva.
+« Baseada no Produto - trata a qualidade como uma variavel precisa e
mensuravel. As diferengas de qualidade refletem, assim, diferencas da
quantidade de algum ingrediente ou atributo de um produto. Por
exemplo, sorvetes de alta qualidade tém alto conteudo de gordura,
assim como tapetes finos possuem um grande nimero de nés por
centimetro quadrado.
e Baseada no Usuério — nesta abordagem, qualidade refere-se a
satisfacdo dos desejos € necessidades do consumidor.
¢ Baseada na Produgdo - associa a qualidade com conformidade com
as especificagbes, sendo que uma vez estabelecido um projeto ou uma
especificagdo, qualquer desvio implica uma queda da qualidade.
e Baseada no Valor — nesta dimens&o, um produto com qualidade é um

produto que oferece um desempenho ou conformidade a um prego ou
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custo aceitavel.

A partir das abordagens acima, Garvin (1992) ainda definiu 8 dimensdes
para a qualidade.

1.

2.

Desempenho - refere-se as caracteristicas operacionais bésicas do
produto. No caso de um bem material como um carro, estas
caracteristicas seriam, por exemplo, a aceleragdo, o torque, ©o
consumo de combustivel, o conforto, No caso de empresas
prestadoras de servigos, como restaurantes, um aspecto importante
do desempenho seria a velocidade de atendimento.

Caracteristicas._ _secundarias — o0 produto deve ainda ter
caracteristicas secundarias que suplementam o funcionamento basico.
Como exemplos temos os refeicles servidas a bordo de avides e
controle remoto de video cassetes. Muitas vezes, & dificil distinguir
entre as caracleristicas bdasicas do produto (desempenho) das
caracteristicas secundérias, dependendo muito da importancia dada
pelo usuario.

Confiabilidade — reflete a probabilidade de mau funcionamento de um
produto ou de ele falhar num determinado periodo. Dentre as medidas
mais comuns da confiabilidade estdo o tempo médio entre falhas e a
taxa de falhas por unidade de tempo. Estas medidas s&c mais
relevantes para bens duraveis do que para produtos e servicos
consumidos na mesma hora, uma vez que exigem que o produto
esteja sendo usado durante algum tempo.

Durabilidade — refere-se a medida da vida (til do produto, a qual
possui dimensdes técnicas e econdmicas. Tecnicamente pode-se
definir durabilidade com o uso proporcionado por um produto até ele
se deteriorar fisicamente, sendo que o conserto ou reparo é
impossivel. Como exemplo temos uma lampada que se queima ap6s
tantas e tantas horas de uso. Quando é possivel fazer reparos, a
durabilidade passa a ser entdo 0 uso que se consegue do produto
antes de ele se quebrar e a substituicdo se considerada preferivel aos
constantes reparos.
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5. Conformidade — reflete o grau em que o projeto e as caracteristicas
operacionais de um produto estdo de acordo com os padrbes
preestabelecidos. Existem duas abordagens distintas para
conformidade. A primeira, originada no pensamento norte americano
sobre o assunto, iguala conformidade ao cumprimento de
especificagbes. A Segunda abordagem de conformidade, que surgiu
do trabalho do estatistico japonés Genichi Taguchi, associa
conformidade com o grau de variagdo em tornc de uma dimensé&o
esiabelecida como meta ou de uma linha central.

6. Servigos associados — referem-se a0 atendimento, cortesia e
facilidade de reparo apés a compra do produto. Os consumidores n&o
se preocupam apenas com a possibilidade de um produto estragar,
mas também com o tempo que serdo obrigados a esperar, a
pontualidade do estabelecimento as chamadas, seu relacionamento
com o pessoal do atendimento e a freqUéncia com que as chamadas
para servigos ou reparos deixam de resolver os problemas. Nos casos
em que os problemas ndoc sdo prontamente resolvidos e os
consumidores fazem reclamagdes formais, as normas de tratamento
dos reclamagdes da empresa também influenciar&o, provavelmente, a
avaliagdo final que os consumidores fazem da qualidade do produto e
do servigo.

7. Estética — a estética esta associada as sensag¢des que o produto
causa: aparéncia, som , cheiro, sabor, tato. E portanto uma questio
de julgamento pessoal e reflexo de preferéncias individuais.

8. Qualidade percebida — aspecto subjetivo utilizado para comparar
marcas. A reputagdo € um dos fatores que mais contribui para a
qualidade percebida, e baseia-se na analogia de que os produtos
fabricados por uma empresa hoje é parecida com a qualidade dos
produtos que ela fabricava em épocas passados, ou que a qualidade
de uma linha de produtos recém langada & parecida com a quaiidade
dos produtos mais antigos de uma empresa.
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4.2.6. Produtividade

Produtividade é simplesmente a relagéio entre as saidas geradas de um
sistema e as entradas para criarem estas saidas. As entradas geralmente sdo
trabaiho ( recursos humanos), capital (fisico e recursos financeiros), energia,
materiais , e dados que s&c colocados no sistema. Estes recursos sdo
transformados em saidas (bens e servigos). Produtividade é a relacdo entre a
quantidade produzida por um sistema durante um periodo de tempo , € a
quantidade de recursos consumidos para criar ou produzir estas saidas no
mesmo periodo de tempo.

Apesar das diversas perspectivas (politicas, econdmicas, psicolégicas,
engenharia, gerencial, e outras), a definicdo bésica para produtividade sempre
continua a mesma. O que muda, baseado na perspectiva, s3o as fronteiras, o
tamanho, o tipo, , o escopo do sistema a ser examinado. Muitos politicos e
economistas estéo interessados em uma perspectiva do macro sistema. Eles
focalizam, em uma nag&o, regido, estado, ou talvez uma industria. Isto
complica a discussdo da produtividade, uma vez que existem tantas
organizagdes com fronteiras em cada um desses sistemas, com muitos
diferentes tipos entradas, transformagdes, e saidas. Ainda assim, muito esforgo
foi e tem sido gasto para analisar a relagéo entre as saidas e entradas dos
sistemas de uma nacéo, estado e de uma industria.

No calculo de produtividade devemos considerar ainda os seguintes
elementos:

» Variavel de Entrada: Qualquer fator controlavel ou recurso que pode
ser adquirido em varias quantidades, tipos, efou qualidades (por
exemplo, energia, pessoas, materiais, e dados).

* Processo de transformag¢do : Uma mudanga na forma, aparéncia,
condicdo , natureza, funcdo, personalidade, caracteristicas e uma
variavel de entrada (por exemplo, manufatura, treinamento, e
processamento.

¢ Variaveis de saida: Qualquer fator controldvel ou recurso que resulta

de uma transformacdc de uma varidvel de entrada (por exemplo,
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energia, pessoas, servigos, e dados/informacgdes).

o Variavel de Resultado: O resultado da venda efou entrega de uma
varidvel de saida para pessocas ou organizagbes clientes da
organizagio ( este elemento ndo afeta a produtividade, por definicdo).

¢ Atributo: Uma unidade de medida ou uma caracteristica identificavel
de uma variavel (por exemplo, tamanho, cor, personalidade, tempo de
resposta, qualidade, quantidade, peso, e quilowatts) . Uma variavel
dada pode ser descrita e definida por um ou mais atributos.

» Medida: O desenvolvimento e/ou sele¢do de uma escala com a qual
seréo designados por sinais, um atributo de acordo com algumas
regras. Por sinais, simplesmente queremos dizer, nimeros, letras, ou
simbolos. Por regras, queremos dizer relacionamentos consistentes,
I6gicos e validos entre o atributo e alguma escala.

¢ Medida de Produtividade: A selegdo das medidas fisicas, temporais ,
elou percentuais para as variaveis de entrada e saida e o
desenvolvimento de um indicador da relagdo entre a(s) medida(s)
da(s) saida(s) e a(s) medida(s) da(s) entrada(s).

A produtividade reflete a eficiéncia {'fazer do jeito certo") e a eficacia
("fazer o certo ") com que os recursos produtivos s&o utilizados para criar bens
€ servigos com valor agregado.

Deste modo a produtividade mede relagdo enfre um determinado
resultado obtido em um determinado processo e o esfor¢o despendido para se
obter um bem ou servigo .

Re sultado
Esforgo

Produtividade =

Outra abordagem para a medida de produtividade proposta por SINK
define 0 a produtividade como sendo a razéo entre as saidas obtidas e as
™~
entradas censumidas no processo de transformacio, ou seja:
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Produtividade =  Saldas
Entradas

O sistema de producéo pode ainda ser analisado como uma relacéo de
quantidades na entrada e na saida, ou seja , um sistema fisico de producéo.
Por esse enfoque fisico , medimos a produtividade calculando a relagéio entre a
produgéo de determinado periodo e a quantidade de recursos produtivos (ou
fatores de producgdo) utilizados para a producéo de um bem.

Produtividade = quantidade produzida
quantidade de recursos

Outro enfoque para a produtividade leva em consideracdo o fluxo
monetario que entra e sal do processo. Este € um enfoque através de um
sistema econdmico de produgéo e a produtividade é definida como:

Produtividade =  wvalor das saidas
cusic dos recursos

4.2.7. Principais Recursos Produtivos

Um importante recurso produtivo é a da méo-de-cbra, que é expressa em
homens x hora (hh). Isto representa o tempo (em horas) de mé&o-de-obra
utilizada ou paga, e € decomposto da seguinte forma:

HH utilizadas
HH disponiveis HH n#io-disponiveis
HH trabalhadas HH nfo-trabalhadas
HH produtivas HH néo-produt.

Fig. 3.07 - Decomposigio do Recurso Mio de Obra
Transcrito de Muscat (1989)

O valor HH utilizados é dividido em HH disponiveis e HH ndo-disponiveis.
A disponibilidade significa tempo que pode ser aproveitado para realizacéo dos




Revisdo Bibliografica 30

frabalhos. Na determinacdo dos HH néo-disponiveis sdo considerados os
seguintes itens consumidores de tempo de mao-de-cbra: férias, afastamento
para tratamento, alocacéo para outras unidades produtivas, faltas no trabalho,
treinamento, etc. Observa-se que alguns desses itens podem ser controlados
pela empresa e outros n&o.

O valor de HH disponivel também & dividido, em HH trabalhadas e HH
nao-trabalhadas. A realizagéo ou ndo do trabalho @ dependente, em parte, da
empresa, mas também & fungdo da propria atitude da méo-de-obra. Em HH
nao-tfrabalhadas incluem-se. tempos ociosos de mao-de-obra, tempo para
recuperacio de fadiga, tempo para necessidades pessoais, € tempo gasto em
atividades ndo-operacionais.

Finalmente, o valor de HH trabalhadas divide-se em HH produtivos e HH
nao-produtivos, sendo que a diferenca entre hora trabalhada e hora produtiva
reside no fato de que tempo trabalhado pode resultar em producgéo de boa
qualidade, casc em que o tempo trabalhado produtivo, ou em producéac de ma
qualidade, caso em que o tempo trabalhado é nac-produtivo.

Agora, considerando o equipamento, verifica-se que C — capacidade
(tedrica ou nominal) de produgdo, expressa em quantidade de produto final,
usada para a producéo da guantidade Q, também pode ser decomposta sendo
isto feito na figura abaixo:

C - Capacidade Teérica (nominal)

Capacidade nio-

Capacidade Disponivel disponivel

. . Capacidade n&o-utilizada)
Capacidade Utilizada

. Uso néo-produtivo
Uso Produtivo

Fig. 3.08 — Decomposigdo do Fator Equipamento
Transcrito de Muscat {1989}

A valor C esta dividido, inicialmente, segundo capacidade disponivel e
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nao-disponivel. Na determinagdo da capacidade n&o-disponivel séo
considerados os seguintes itens: manutengéo ( preventiva e corretiva), queda
de energia, horas ndo-disponiveis para operagéo (pex: 2° e 3° turnos
inexistentes). etc..

O valor A também se encontra dividido em capacidade utilizada e néao-
utilizada. Alguns itens que fazem parte da capacidade ndo-utilizada sdo os
seguintes; uso de velocidade de processamento menor que a maxima, tempo
de preparagéo do equipamento, ociosidade devido a auséncia de mao-de-obra,
ociosidade devido a falta de matéria prima, ociosidade decorrente da
programacéo da producéo, etc..

Finaimente, a capacidade utilizada se divide em uso produtivo e uso n&o-
produtivo, sendo que o uso ndo-produtivo representa a produgso gue nao
atendeu as qualidade do produto.

Para completar a decomposicdo das produtividades dos custos dos
recursos sera considerado, agora, 0 material. O gasto de material, G, para
obter a quantidade Q, pode ser decomposto, como é feito na figura a seguir:

G — Gasto de Material

Material ¢/ Qualid.
Material com Qualidade Aceitével fi-aceit.

Material néo-

Material Aproveitavel aproveitavel

Fig. 3.09 - Decomposigio do Fator Material
Transcrito de Muscat (1989)

O valor G esta dividido em material com qualidade aceitdvel e
material com qualidade ndo-aceitavel. A diferenca entre material com qualidade
aceitavel e material com qualidade ndo-aceitavel é simples: em material com
qualidade aceitavel sdo consideradas as unidades de material que atendem as
especificacbes de qualidade para poderem ser utilizadas na obtencéo do
produto; em material com qualidade ndo-aceitdvel se situam as demais
unidades gastas.
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O material com qualidade aceitavel se encontra dividido em material
aproveitavel e material naoc-aproveitdvel. Em material aproveitavel s&o
consideradas as unidades de material realmente aproveitadas na producio das
Q unidades.

4.2.8. Medidas de produtividade globais e parciais
Em uma rede de indicadores, podemos ter indicadores globais e parciais,
conforme podemos visualizar na figura a seguir:

Empresa

Indicadores Parciais

Processo 2
Em> Processo 1 Processo 3 Processo N L_L_“?—__i,>
Processo 4

—» Indicador Global ¢

Fig. 3.10 - Indicador Global e Indicadores Parciais de uma Empresa
Elaborado pelo autor

Sobre o enfoque de Produtividade Global, a empresa é vista como uma
caixa preta, ndo sendo considerados os processos intemos responsaveis pela
obtencgio do bem ou servigo. Deste modo analisa-se apenas o resultado final
em relag&o aos recursos produtivos consumidos.

Para Gold, o Indicador de Produtividade do Investimento Total ou
Lucratividade € o que melhor reflete o conceito de Indicador Global, € pode ser
representado por:

.. ) L
Produtividade do Investimenio Total = ucro

Investimento Total
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A utilizacdo deste indicador limita-se apenas ao nivel dos acionistas e
investidores da empresa, para que estes comparem a lucratividade da empresa
frente a outras op¢des de investimento existentes no mercado.

Contudo, os indicadores de produtividade devem permitir chegar ac foco
do problema e permitir a tomada de decisdes com o objetivo de permitir sejam
feitas acOes corretivas para aumentar a produtividade. Deste modo, partindo-se
da decomposicdo dos indicadores globais em indicadores parciais pode-se
analisar processos especificos dentro da empresa.

Os indicadores parciais medem a produtividade sobre o ponto de vista de
processos especificos dentro da empresa, permitindo aos gerentes e
administradores terem uma visédo mais detalhada do sistema de produgéc e
das causas das variagbes de produtividade.

4.2.9. Caracteristicas dos Indicadores

Para que os indicadores sejam validos e permitam medir corretamente a
produtividade de uma empresa, devem apresentar algumas caracteristicas
fundamentais. A saber:

o Confidveis - As informagdes fornecidas pelos indicadores devem refletir o
estado do sistema em estudo de modo correto. Para tanto, deve se
assegurar que o sistema de informagées utilizado gere dados confiaveis.

e Unicos e Mutuamente Exclusivos — Dada a elaboragdo de uma rede de
indicadores, deve-se tomar ¢ cuidado para que 0S MesMos NAo sejam
redundantes entre si, evitando que mais de uma avaliagdo para uma
mesma caracteristica

e Completos — Os indicadores devem abranger todos os aspectos relevantes
da caracteristica que esta sendo analisada

e Quantificdveis - Os indicadores ndo devem ser baseados em fatos
subjetivos e devem ser quantificaveis numericamente e apresentar
dimenséo definida para evitar erros de interpretagéo.

¢ Vilidos — Os indicadores devem mostrar aquilo que se deseja medir. Para

tanto € necessario que seja estabelecidos os Fatores Criticos de Sucesso a
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serem medidos.

¢ Rastreabilidade — O indicador deve permitir se chegar ao foco do problema
detectado pelo indicador, através de um processo de desagregacéo do
indicador.

¢ Controlabilidade - Q indicador deve permitir que ¢ processo analisado em

questao possa ser controlado e que sejam tomadas agbes corretivas.

4.3. MODELOS DE INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

4.3.1. Modelo de Kendrick-Creamer

Um modelo para Indicadores de Produtividade foi proposto por Kendrick;
Creamer. Estes autores desenvolveram modelos para a analise de
produtividade trés diferentes tipos de indicadores - indicador de produtividade
total, indicador de produtividade fatorial total e os indicadores parciais de
produtividade (mao de obra, capital e material).

O indicador de Produtividade Total propostoc por Kendrick; Creamer
apresenta a seguinte formula:

]
Total de Saidas no Periodo

Total de Entradas no Periodo

Produtividade do Investimento Total =

No Indicador de Produtividade global, a produtividade € dado pelo
quociente entre o Total de Saidas no Periodo e o Total de Entradas no Periodo
que representa o ganho ou perda de produtividade do periodo.

Deve-se lembra que quando se utilizam valores monetérios, o calculo do
total de saidas e do total de entradas deve ser feitc em relacdo aos precos de
uma data base, 0 que assegura que em qualquer periodo analisado , o0 que
temos como resultado desse indicador sdo ganhos/perdas de produtividade.

Ja o Indicador de Produtividade Fatorial, leva em conta dos Fatores
Produtivos, e apresenta a seguinte férmula:

Saidas Liquidas
Entrada Total dos Fatores

Indicador de Produtividade Fatorial =

Onde:
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» Saidas Liquidas = saidas - servigos e produtos intermediarios ;
¢ Entrada Total dos Fatores = Mé&o de Obra, Material e Equipamentos,
muiltiplicados pelos custos e taxas do periodo base.

Os Indicadores parciais de produtividade focalizam os recursos produtivos

separadamente:
produtividade da mdo de obra = saidas com precos do periodo base
custo da miio de obra com pregos do periodo base
produtividade do capital = saidas com pregos do perodo base
custo de capital com pregos do periodo base
produtividade do material = saidas com pregos do periodo base

custo de material com pregos do periodo base

Segundo Kendrick; Creamer os Indicadores de Produtividade Global e
Fatorial devem ser analisados conjuntamente com os Indicadores Parciais para
permitir a verificacdo de mudangas na produtividade. Isto porque os
Indicadores de Produtividade Global e Fatorial agregam varios fatores de
produc@o que ndo podem ser percebidos sem sua desagregacao.
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4.4.JUSTIFICATIVA PARA OS MODELOS E FERRAMENTAS
ESCOLHIDOS

Tendo em vista todos os modelos e ferramentas descritos anteriormente,
considerou-se a metodologia de Muscat-Fleury como sendo a mais adequada
para a obtencdio dos indicadores de produtividade da Fébrica. Apesar de todas
as metodologias terem conceitos similares: ldentificagdo de Objetivos
Estratégicos, Fatores Chave / Fatores Criticos de Sucesso, a metodologia de
Muscat-Fleury mostrou-se mais simples e facil de ser desenvolvida.

Uma vez que a Fabrica &€ uma parte do Cartdo Unibanco, nao podemos
ainda considerar a lucratividade como elemento de nossa anélise. A Fébrica é
uma érea que somente gera custos e ndo gera receitas. Sendo assim, nao
podemos utilizar os modelos de produtividade no qual o elemento lucratividade,
e em conseqiiéncia prego do produto s&o utilizados. Deste modo, o modeio de
produtividade a ser utilizado considerou-se que o Modelo de Kendrick-Creamer
também é o mais adequado.

Indicador de produtividade total = _ total das saidas no periodo
total de entradas no periodo
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5. SISTEMA PROPOSTO

5.1.ANALISE DO PROBLEMA

Como pudemos observar no Capitulo 2 — Descri¢céo da Situagdo Atual, a
Féabrica necessita de uma rede de indicadores, os quais possam avaliar de o
atingimento de seus objetivos estratégicos. Os atuais indicadores (todos a nivel
gerencial) mostram-se insuficientes para se fazer essa analise. Indicadores a
nivel operacional, os quais poderiam avaliar os processos da Fabrica também
S0 necessarios.

Atualmente a Fabrica se utiliza de relatérios, que fornecem as seguintes
informacgdes:

Quantidade produzida

Quantidade expedida

Quantidade entregue

Tempo de processamento

Como vimos anteriormente, a produtividade reflete a eficiéncia ('fazer
certo") e a eficacia ('fazer o que deve ser feito") com que os recursos séo
utilizados para criar valor no mercado. Portantc de maneira geral a
produtividade pode ser definida comoc uma relagdo entre um determinado
resuttado e um esforgo . Essa definig&o pode ser vista sob divérsos enfoques ,
dependendo da situag&o analisada.

Produtividade = Resultado
Esfor¢o

Quando se analisa um sistema de produgdo constituido por entrada,
processamento e saida , a produtividade também pode ser definida como uma
relagdo entre a saida e a (s) entrada (s) desse sistema produtivo . SINK {1985)
define o conceito de produtividade como sendo a razdo entre as saidas obtidas
e as entradas consumidas no processo de transformacgao, ou seja:

Produtividade = Saidas
Entradas
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Quando para a avaliagéo da produtividade de um sistema produtivo se
compara ou se relaciona a saida desse sistema (produgdo) com 0s recursos
produtivos consumidos (entradas do sistema) para essa producdo, obtemos um
valor denominado de indicador de produtividade

Deste modo, podemos conciuir que, os atuais “indicadores” ndo podem
ser considerados indicadores de produtividade, sendo que Fabrica dificilmente
poderé mensurar a eficiéncia e a eficacia com que os recursos estdo utilizados
nas suas operacbes. Em conseqiéncia dificilmente conseguird atender os
seus FCS's e garantir o atingimento de seus Objetivos Estratégicos.

O sistema a ser proposto para a Fabrica sera desenvolvido com base na
metodologia de Muscat-Fleury .

Objetivos
Estratéaicos

Estilo Ambiente
Emopreendedor

-

Competencias
Emoresariais

/\

§

Competencias Indicadores
Criticas Parciais

Indicadores

SREE

Fig. 4.01 - Metodologia de Muscat-Fleury
Adaptado de Muscat (1989)

Pela metodologia de obtengdo de Indicadores de Muscat-Fleury, para
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definirmos os indicadores de produtividade para um empresa, antes devemos
identificar os seguintes elementos: Objetivos Estratégicos, Estratégia
Competitiva e Fatores Criticos de Sucesso.

Apbs definida a sua estratégia de competicdo, a empresa deve criar
mecanismos para saber se esta sendo realmente competitiva e para ver se
estd aperfeicoando sua forma de agdo, relativamente as necessidades dos
clientes € a operacdo dos competidores. A Fabrica deveré definir, medir e
monitorar indicadores, que serdo utilizados na estrutura de agdes para
methorar seu desempenho competitivo.

A metodologia de Muscat/Fleury ndo € apenas uma metodologia de
identificacdc de indicadores. E acima de tudo uma metodologia de gestio que
procura orientar as acgdes da empresa no sentido de assegurar o atingimento
de suas metas e objetivos.

Contudo, limitaremos nosso trabalho a elaboragdo da rede de
indicadores, n&o nos aprofundando nas Competéncias Criticas e Empresarias
mencionadas na metodologia.
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5.2.OBJETIVOS ESTRATEGICOS

5.2.1. Mercado de Cartbes Hoje
No mundo:

A concorréncia por market share no mercado de cartdes vem ficando

cada vez mais acirrada, tanto em mercados emergentes, como em mercados
mais maduros.

Nesse contexto, existem trés grandes empresas detentoras do mercado

mundial, Visa, Mastercard e American Express. As duas primeiras possuem
quase 90% do mercado mundial, emitindo os cartbes chamados “de massa’,
destinados a um publico de renda mais baixa.

Os fatos mais marcantes da década de 90, exemplificam essa
competicao:

1991 — No EUA, a Visa USA impde algumas restricdes a seus bancos
membros, impedindo-os de emitir cartdes American Express e
Discover.

1995 — A American Express muda sua estratégia mundial. Convida
bancos e outras instituicdes para emitir cartdes de crédito. Ex: Delta
Airtines Amex.

Jan/96 — A American Express apresenta peticdo formal junto a
comissdo Européia, alegando que os estatutos da Visa impediram os
bancos na Unido Européia de emitir cartbes através da rede Ames.
Mai/96 — Em resposta a essa peticdo, o Comissionario de concorréncia
da Unido Européia declarou publicamente que os estatutos propostos
eram inaceitaveis de acordo com as leis européias. A partir disso, a
responsabilidade sobre esfratégias regionais foi delegada pela Visa
Internacional a seus conselhos regionais.

Set/96 — A American Express entra com agio Anti-Truste contra a Visa
na América Latina. Acusacdes a parte, a verdade é que as mudangas
estdo ocorrendo, indicando um crescimento e maturidade cada vez
maior do mercado de cartdes.
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e Nos EUA a politica da Visa esta sendo avaliada pela divisdo Anti-
Truste.

No Brasil:

Desde a estabilizagéo do real, o uso do cartdo como meio de pagamento
aumentou bastante. Os juros baixo tornaram o cartdo mais atrativo para a
populagdo brasileira, o que se reflete no aumente da base de clientes do cartde
(Crescimento de aproximadamente 140% desde 93, segundo a ABECS) e do
volume de transagbes com cartdo de crédito se tornou um dos meios de
pagamento mais utilizados, em especial pelas classes sociais A e B.

Atualmente, calcula-se que aproximadamente 20% da populagéo possua
cartdo de crédiio e que é realizada uma operagdo de cartdo para cada 19
transacbes em cheques.

Em 1998, o mercado de cartdes de crédito registrou crescimento de
24,10% no volume de transagdes realizadas com cartdo de crédito com relacéo
ao ano de 1997, de acordo com levantamentos realizados pela Associacéo
Brasileiras das Empresas de Cartbes de Crédito e Servigos - Abecs.

O numero de cartbes de créditos, emitidos em territério nacional,
ulirapassou a marca dos 22 milhdes, o que representa um aumento de 13,5%
de 1997 para 1998. Foram realizadas 641.242.959 transacfes, somando mais
de US$ 32 bilhdes. Os volumes registrados séo considerados expressivos,
levando-se em consideracdo o quadro da economia nacional. Isto demonstra a
vitalidade da industria, bem como seu poder de adaptacdo nos momentos de
crise, com & rapida resposta ac mercado.
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Na Tabela a seguir podemos acompanhar a evolugéo do setor de cartbes
de crédito no Brasil na década de 90.

Period Sumero de VARIACAG Node
( 0

VARIACAO Valor de Pransacoes NV ARIAC A
Cartoes { ) | sansacoes L o (1SN (=)

1991 7.903.115 105.704.000 5.238.937.410,00

1992 7.820544  (1,04) 151.667.333 43,48 5.120.789.861.00  (2,26)
1993 3431459 781 199976298 31,85 6.358.369.94600 24,17
1994 11244697 33,37 210336706 5,18 10.320.860.071.00 62,32
1995 14369287 27,79 319056364 51,69 21.341337.756,00 106,78
1996 17.243.144 20,00 437.107.218 37,00 25.53234441600 19,64
1997 19384344 1242 516.731.800 13,22 2788875273600 9,23

1998 22.001.502 13,50 641242959 24,10 32.033.22039500 14,86

Tab. 4.01 - Evolugdo do setor de cartées de crédito no Brasil
Transcrito de www.abcs.com.br

Pelos nimeros acima podemos ver que no final de 98 tinhamos cerca de
22 milhdes de cartdes de crédito emitidos no Brasit. O Brasil ainda tem
potencial de crescimento muito grande comparado a mercados como os EUA,
onde o niimero de cartdes de crédito por habitante é cerca de 5 vezes maior.

Tendo em vista esse grande potencial de crescimento, e utilizando-se de
uma estratégia agressiva, o Cartdo Unibanco definiu o seguinte Objetivo
Estratégico:

Objetivo Estratégico

“Assumir a lideranca no mercado
brasileiro de cartoes de crédito com

previsdo de crescimento médio de 50% ao
ano, nos préoximos 3 anos (1999 -2001).

Fig. 4.02 — Objetivo Estratégico do Cartéio Unibanco
Elaborado pelo autor
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Podemos visualizar essa meta consolidada na previsdo de crescimento de
portifdlio estabelecida até o ano 2001.

DATA 1998 1999 2000 2001
Total de 2,000,000 3,000,000 5,000,000 7,000,000
Clientes

Tab. 4.02 — Previséo de Crescimento de PortifSlio do Cartéo Unibanco
Fonte: Area de Crédito - Cartéio Unibanco

Esta previsdo de crescimento & baseada nas seguintes acdes
estratégicas:

- Lancamento de novos produtos.

- Langamento do Novo Site do Cartao Unibanco, através do qual o
cliente podera efetuar transagdes e compras.

- Nova plataforma de vedas de Telemarketing.

- Novas tecnologias de processamento e prevencdo a fraudes que
aumentardo a confianga dos clientes na empresa.

5.3. AMBIENTE
Basicamente a Fabrica relaciona-se com trés entidades:

e Centro Administrativo Unibanco (CAU) — é do CAU que a Fébrica
recebe diariamente o arquivo de embossing, com os dados dos cartdes
a serem processados, bem como toda a folheteria ( AR's, etiquetas,
relatorios ) necessarios para a montagem dos kits de correspondéncia.

+ Empresas de Entrega — séo as empresas de entrega as responséaveis
pela entrega dos cartdes ao cliente

¢ Fornecedores - fornecem cartfes virgens e folheteria impressa para ser
enviada ao cliente.

Devido a existéncia desses stakeholders, 0 ambiente no qual a Fabrica se
insere esta sujeito a influéncia de elementos especificos de cada um.
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No caso dos sindicatos, cada um dos stakeholders esta sob a influéncia
de um sindicato diferente:

¢ Sindicato dos Comerciarios — O Cartao Unibanco, escolheu adotar o
Sindicato dos Comercidrios como representante dos seus funcionarios.

e Sindicatc dos Bancérios — Uma vez que o CAU estd sob a
administracdo do Unibanco, seus funcionarios estdo filiados ao
Sindicato dos Bancarios.

e Sindicato das Empresas de Transporte

¢ Sindicato do Correio

¢ Sindicato das empresas gréficas

5.4. ESTRATEGIA COMPETITIVA

Como vimos, 0 Objetivo Estratégico do Cartdo Unibance € o de assumir a
lideranca do setor de cartdes de crédito no Brasil, com previs&o de crescimento
médio de 50% ao ano , até o ano 2001, passando dos atuais 2.000.000 de
clientes para 7.000.000 de clientes no final de 2002.

Este aumento de portifélioc estd calcado em langamento de novos
produtos e campanhas agressivas de venda e marketing, contudo devemos
lembrar que todas as outras areas da empresa devem se adequar a esse
aumento de volume. As areas de Processamento de Informacdes, Prevencao a
Fraudes, Centrais de Atendimento, e outras éreas operacionais, devem ser
redimensionadas e ter suas atividades adequadas para um novo patamar de
operacdes.

A Fabrica, sendo uma area estritamente operacional, tera suas atividades
impactadas com este aumento de volume de processamento, sendo que em
um periodo de 2 anos estara processando mais que o dobro de cartdes de
crédito. Caso nenhuma medida seja tomada, com certeza, teremos uma
sobrecarga da capacidade produtiva da mesma, 0 que gerard aumento de lead
time, atrasos e como consequéncia teremos uma diminui¢do na qualidade do
servigo prestado pelo Cartao Unibanco, no que se refere a eficiéncia e rapidez
no processo de entrega dos cartdes ao cliente.

Deste modo, a estratégia competitiva da Fabrica deve estar focada em:
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e Qualidade: assegurar que os carides sejam entregues corretamente
aos cliente
o Custo: reduzir os custos de processamento e de entrega.

Segundo Slack, dificilmente pode-se trabalhar com vérias estratégias
competitivas, sendo que um ganho em um aspecto acarretara perda em oufro.
Analisando as estratégias da Fabrica, podemos considerar que os ganhos em
Qualidade poderiam gerar atrasos e aumento de custos, ou que uma redugéo
de custos poderia gerar perda de qualidade e atrasos. Contudo, melhorando-se
0 processo glcbalmente, pode-se assegurar ganhos em todos os aspectos
mencionados.

Deste modo, com base no Objetivo Estratégico da Companhia, podemos
definir a seguinte Estratégia Competitiva para a Fébrica:

Estratégia Competitiva

Adequacdo da capacidade operacional ao
aumento de portifolio com ganho qualidade,

sem aumento no custo operacional.

Fig. 4.03 - Estratégia Competitiva da Fabrica
Elaborado pelo autor
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Até este ponto ja definimos o Objetivo Estratégico do Cartdo
Unibanco , e 2 partir disto, definidos a Estratégia Competitiva para a érea da
empresa denominada Fabrica.

Objetivo Estratégico

“Assumir a lideraniga no mercado
brasifeiro de cartdes de crédito com
previsdo de crescimento médio de 50% ao
ano, nos proximos 3 anos (1898 -2001).

|

Estratégia Competitiva

Adeguacdo da capacidade operacional ao
aumento de poriifolio com ganho qualidads,

sem aumento no custo operacional.

Fig. 4.04 - Objetivo Estratégico/Estratégia Competitiva
Elaborado pelo autor
5.5.FATORES CRITICOS DE SUCESSO

O Objetivo estratégico do Cartdo Unibanco € de aumentar a sua base de
clientes a uma taxa de 50% ac ano, até o ano 2001. O atingimento dessa meta
somente sera alcancado através de agbes estratégicas das areas de Marketing
e Vendas. Contudo, as areas operacionais da companhia devem se preparar
para este crescimento quéntico , para conseguirem manter a qualidade no
atendimento dos servigos prestados ao cliente.

Frente a este Objetivo Estratégico, a Fabrica tem como Estratégia
Competitiva, a adequagao da capacidade operacional ao aumento de portifdlio,
com ganho de tempo de entrega e qualidade, sem aumento no custo

operacionat.

Esta estratégia estd baseada nas seguintes esiratégias competitivas
(Muscat/Fleury):

¢ Qualidade do sistema de producéo e entrega

¢ Custo — manter os custos operacionais reduzidos.
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Para cada uma das estratégias citadas acima, podemos definir fatores
criticos de sucesso.

§.5.1. Qualidade
No caso da Fébrica, a qualidade refere-se a assegurar que o cliente
receba um cartdo de crédito, em perfeitas condigdes. Sendo assim, as
dimensfes da qualidade relevantes no processo de embossing sao:
» Confiabilidade — ndo apresentar falhas.
¢ Conformidade — Dentro das especificagbes.

» Servigos associados — garantir a entrega dos cartdes

Sendo assim , a qualidade deve compreender tanto ¢ processo de
embossing, quanto o processo de entrega. Deste modo, baseado na qualidade
temos os seguintes fatores criticos de sucesso:

e Controle do processo de embossing, para garantir a obtengéo de

produtos dentro das especificagbes.

o Utilizagéo de empresas de entrega confiaveis.

5.5.2. Custo

O custo é fator essencial para empresa, uma vez que a mesma tém
interesse em manter os custos baixos. Este objetivo é fortemente afetado pelos
demais.

Deste modo, baseado no custo, temos o seguinte fator critico de sucesso.

e Controle Eficaz de Custos
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Deste modo, a partir do Objetivo Estratégico, definimos uma Estratégia
Competitiva, cujo sucesso depende de Fatores Criticos de Sucesso.

Objetivo Estratégico

“Assumir a lideranca no mercado
brasileiro de cartoes de crédito com

previsac de crescimento meédio de 50% ao
ano, nos proximos 3 anos (1999 -2001). “

Adeguacao da capacidade operacional ac
aumerito de portifolio com ganho qualidade,
sem aumento no custo operacional.

/ !

Fatores Criticos de Sucesso

Cantrale da Envio de carties
Controle Elicaz
pricesse de

atraves de empresus

e custos

embossing

de entregs canfing eis

Fig. 4.05 - Objetivo Estratégico/Estratégia Competitiva e FCS
Elaborado pelo autor
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5.6.INDICADORES DE PRODUTIVIDADE

Para cada um dos Fatores Criticos de Sucesso, iremos desenvolver um
indicador de produtividade global, e caso necessario, a partir deste indicadores
parciais de produtividade.

5.6.1. Controle do Processo de Embossing

Um fator importante para assegurar a satisfagéo do cliente é a obtengéo
de produtos com qualidade e dentro das especificacbes. No caso dos cartbes
de crédito, deve-se assegurar a correta impresséo dos dados do cliente no
pléstico e na tarja magnética, de modo que quando o cliente for usar o cartdo
para efetuar uma transacéo, o mesmo funcione comretamente.

Deve-se assegurar portanto, que os cartdes enviados aos clientes,
estejam em perfeitas condigdes de uso. A garantia da qualidade dos produtos,
€ obtida através do controle do processo de embossing.
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Sendo assim, temos os seguintes indicadores:
-
Controle do Processa de Embossing
Necessidade de verificar o atendimento
a0s volumes solicitados para embossing
Indicador de Atendimento
de Volume
A capacidade & adequada Os recursos produtivos sio
20s volumes demandados? utilizados corretamente? Qual a taxa de refugos?
Indicador de Indicador de Utilizagdio da Indicador
Adequagiio da Capacidade Capacidade de Taxa de Refugo
Quais sfio os tipos de defeitos?
Indicador
de Defeitos

Fig. 4.06 - Estrutura para Indicadores de Controle do Processo de Embossing
Elaborado pelo autor

Uma das principais varidveis a serem consideradas durante o embossing,
€ se os volumes solicitados para embossing estdo sendo produzidos. Caso
esteja sendo verificado um desempenho ruim neste indicador, utilizam-se os
indicadores parciais de Adequacéo de Capacidade, Utilizagdo da Capacidade e
Taxa de Refugo, para permitir o rastreamento do problema.
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Deste modo temos a seguinte Rede de Indicadores para ¢ Controle do Processo de Embossing:

Indicadores Criticos

Saidas
TotalPlangado

.ﬁ%ﬁnm@&m Total Produzido . Saldas
TotalDemandado Capacidade Total Produzido

Defeitod DefeitoB
Total Pr oduzide Total Produzide
Indicadores de Rastreamento

L LR 2

Fig. 4.07 - Rede de Indicadores para Controle de Processo de Embossing
Elaborado pelo autor
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DESCRICAO DETALHADA DOS INDICADORES:

Indicador de atendimento de volume

O objetivo basico do processo de embossing é produzir cartées
embossados que serdo enviados aos clientes, devendo atender a uma
demanda variavel. Sendo assim, o primeiro aspecto a ser verificado € se 0
processo de embossing estd atendendo aos volumes solicitados para
embossing.

O Indicador de atendimento de volume tem por finalidade medir e
monitorar a atendimento aos volumes de cartdes de crédito que devem ser
expedidos em um determinado periodo.

Na pagina seguinte temos uma descrigdo detalhada deste indicador.
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Saidas
TotalPlanejado
N 01
Tindicador |  Saidas
TotalPlanejado
Descrigdo do | Indicador de Atendimento de Volume
Indicador
T Comentarios  |Mostra se a Fabrica estd conseguido atender aos
volumes de cartbes de crédito que devem ser
processados. Quanto mais o valor se aproximar de 1,
melhor o desempenho da Fabrica neste aspecto.
Restrigbes Permite apenas verificar de modo global o desempenho
do Processo de Embossing. Para identificar quedas de
produtividade €& necessario se utilizar os indicadores
parciais.
Usuarios Geréncia da Fabrica
Fornecedordos |e Saidas - Planilha de Controle de Produgéo
Dados o TotalPlanejado — Planilha de Controle de Produgéo
Atuadores Caso a Fabrica ndo esteja atendendo aos volumes
demandados, deve-se procurar analisar o motivo desse
baixo desempenho: capacidade produtiva insuficiente ou
alta taxa de refugos.
Periodicidade | Didria.

Tab. 4.03 — Descri¢do do Indicador de Atendimento de Volume

Elaboradeo pelo autor
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Como vemos o indicedor de atendimento de volume pode ser
desagregado em trés parcelas:

Saidas _ Capacidade _ Total Produzido Saidas
TotalDemandado  TotalDemandado’  Capacidade ~ Total Produzido

(1 Capacidade
TotalDemandado
Ne 02
Indicador Capacidade
TotalDemandado
Descricaodo | Indicador de adequagéo de capacidade
Indicador
Comentarios Este indicador mostra a adequagdo da capacidade

volumes planejados de embossing de cartoes.

produtiva ao Total Demandado. O ideal & que este
indicador tenha valores abaixo de 1, ou seja que a
Fébrica é capaz de atender a demanda de embaossing.
Com este indicador pode-se verificar se a capacidade
produtiva da Fébrica € suficiente para atender aos

Restrigdes Um bom desempenho neste indicador ndo implica

producéo de produtos com defeitos.

Usuarios Geréncia da Fabrica
Fornecedordos |e Capacidade — Engenharia de Processo
Dados e TotalDemandado - PPCP
Atuadores A Geréncia da Fabrica pode aumentar o numero de

capacidade produtiva.

Periodicidade -~ |Diaria

Tab. 4.04 — Descrigio do Indicador de Adequagio de Capacidade
Elaborado pelo autor

necessariamente que a Fébrica tenha capacidade ociosa.
Uma vez que a taxa de refugo seja alta, pode estar se
utiizando grande parte da capacidade produtiva na

funcionarios e de equipamento para aumentar a
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2) Total Produzido
Capacidade
Este indicador o mede o aproveitamento da capacidade produtiva.
N® 03
Indicador Total Pr oduzido
Capacidade
Descrigao do Indicador de utilizacdo da capacidade produtiva
Indicador
Comentarios Este indicador mostra se 0s recursos produtivos estdo
sendo corretamente utilizados. Caso se tenha um
TotalDemandado igual ou superior a Capacidade este
indicador deve ter valores proximos a 1.

Restrigoes Um desempenhc ruim deste indicador néo significa
necessariamente que seja necessario aumentar a
capacidade produtiva da Fébrica. Deve-se analisar
também o Indicador de Taxa de Refugo para verificar se
no Total Produzido ndo existe uma quantidade de
produtos com defeitos muito elevada.

Usuarios Geréncia da Fébrica

Fornecedordos |e TotalProduzide ~ Planitha de Controle de Produg&o
Dados ¢ Capacidade — PPCP

Atuadores A Geréncia da Fabrica pode efetuar estudos de tempos e
métodos, ajustes de equipamentos e treinamento de
pessoal

Periodicidade  |Diaria

Tab. 4.05 — Descrigo do Indicador de Utilizagio da Capacidade Produtiva

Elaborado pelo autor
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(3) Saidas

Total Pr oduzido

Este indicador mede de uma forma geral a taxa de refugo. Sendo

que a situacdo ideal seria que este indicador fosse 1, e quanto menor ©

indicador , maior a taxa de desperdicio.

N 04
Indicador Satdas
Total Pr oduzido
Descrigio do indicador de Taxa de Refugo
Indicador
Comentarios Este indicador mostra o quanto de refugo esta sendo
produzido.
Quanto mais préximo de 1, melhor o desempenho da
Fabrica neste aspecto.
" Restrigbes E utilizada a Inspecdo Visual na Fabrica e amostragem
simples, ndo existindo métodos mais elaborados para o
Controle de Qualidade.
Usuérios Geréncia da Fabrica
Fornecedordos |e Saidas — Planilha de Controle de Produgao
Dados o TotalProduzido — Planilha de Controle de Produgao
Atuadores A Geréncia da Fabrica pode tomar medidas para diminuir
o indice de refugos, através da regulagem de
' equipamento e melhoria da matéria-prima.
““Periodicidade | Semanal

" Tab. 4.06 — Desdriqéo'do indicador de Taxa de Refugo

Elaborado pelo autor
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indice de defeitos

O indicador de taxa de refuge, pode ser ainda desagregado para

determinarmos a origem

dos defeitos e do desperdicio de recursos.

Saidas _ (Total Pr oduzido — Total Re Jeitado) -1- (DefeitoA + DefeitoB...)
Total Produzido (Total Pr oduzido) Total Produzido
DefeitoA DefeitoB

= TotalProduzido Total Produzido”™

N - {05
~Indicador |  Defeitod
Total Pr oduzido
Descrigao do | Indicador de Defeito A
Indicador
~Comentarias | Este indicador mostra o quanto de defeitos do tipo A
estéo ocorrendo.
Quanto mais préximo de 0, melhor o desempenho da
Fabrica neste aspecto.
Restric6es E utiizada a Inspecdo Visual na Fabrica e amostragem
simples, ndo existindo métodos mais elaborados para o
Controle de Qualidade.
 Usuérios Geréncia da Fébrica
Fornecedordos |e Defeitos — Planilha de Controle de Produgéo
Dados » TotalProduzido — Planitha de Controle de Producéo
Atuadores A Geréncia da Fabrica pode tomar medidas para
diminuir o indice de defeitos do tipo A, através da
regulagem de equipamento e melhoria da matéria-prima.
Periodicidade Semanal

Tab. 4.07 - Descricio do Indicador de Tipo de Defeito

Elaborado pelo autor
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Deste modo obtemos indicadores que medem a taxa de cada tipo de

defeito sobre o total produzido.

Dentro do processo de embossing, podemos identificar os seguintes tipos
de defeitos:

¢ Plastico com acabamento grafico defeituoso

o Plastico com defeitos fisicos {rebarbas, rachaduras, arranhdes)

o Plastico com impressdes desalinhadas ou fora de posigao

5.6.2. Envio de Cartbes através de Empresas de Entrega confiaveis.

QO processo de entrega é terceirizado, sendo que atualmente existem 4
empresas contratadas. Essas empresas apresentam diferengas de
desempenho entre si. Uma vez que possa se identificar entre as diversas
empresas contratadas aquela que apresenta maior produtividade, pode-se té-la
com principal fornecedor de servicos. Deste modo & de extrema importancia
para a Fabrica identificar entre as empresas de entrega contratadas aquela
com melhor confiabilidade na entrega.

O objetivo do processo de entrega da Fabrica é efetuar o envio e entrega
dos cartes de crédito embossados para os clientes do Cartédo Unibanco.

Processo de Entrega

Fabrica Clientes

Fig. 4.08 - Objetivo do Processo de Entrega
Elaborado pelo autor

Contudo, dificiimente temos um indice de entrega de 100%, ou seja, nem
todos os cartdes que saem da Fabrica s&o entregues corretamente aos
clientes. Este indice de “N3o Entrega” ocorre pelos seguintes motivos:
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o Extravio — o extravio de cartbes, ocorre pelo roubo dos objetivos das
empresas de entrega.

e Cartio Devolvido — os cartdes podem ser devolvidos a Fabrica pelos
seguintes motivos:

« Area de Risco — a entrega n3o foi realizada pois © cliente reside em uma
area de risco, como favelas ou outra localidades perigosas.

e Enderego Desconhecido — Os dados de enderego ( home da rua, CEP,
etc.) estdo incorretos.

» Recusado — o cliente recusa o cartao.

» Enderego Insuficiente — os dados de endereco foram insuficientes
para localizar o cliente. Por exemplo, falta numero da casa, do
apartamento, etc.

o Ausente — Os cartdes somente podem ser entregues em m&os ao proprio

destinatario. Sendo assim, quando o cliente estéd ausente, o cartdo &

devolvido.
Cartbes
Extraviados
Cartoes
Embossados
Cartdes
@ Entregues
Cartdes
Devolvidos

Fig. 4.09 - Possibilidades de Ocorréncia no Processo de Entrega
Elaborado pelo autor

Deste modo, para verificar a Eficacia no Processo de Entrega,
utilizaremos um indicador de indice de Entrega, o qual permitird a Fabrica,
monitorar quantidade de cartes efetivamente entregues aos clientes.

Dentre os cartdes que nio foram entregues, deve ser ainda possivel,
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verificar quais os motivos gue mais contribuem para a nao entrega dos cartbes,

0s guais sdo o Exiravio e a Devolugéo.

Sendo assim, podemos temos 0s seguintes indicadores

L0 00

Suppliers

Envio de cartiies através
de empresas de entrega confiaveis

4

As empresas de entrega estdo efetuando
corretamente & entrega dos cartdes?

indice de Entrega

72N

Qual é o indice de extravio? Qual é o indice de devolugfio?
Indicador de Extravio Indicador de Devolugfio

J

Quais 580 os maiores motivos de
devolugéo?

Indicadores de
Devolugdo por Motivo

Fig. 4.10 - Estrutura para Indicadores de envio de cartdes através de empresa confidveis
Elaborado pelo autor
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Temos entéo a seguinte rede de indicadores:

Lntr

CEnv
CBhev CExtr
CEnv CEnv

Indicadores Criticos

M, AreaRisc Ei
wdon reaRisco EndDesconh nelnsuf

NCEnv CEnv ~ NCEmv NCEnv

Re cusado

Indicadores de Rastreamento

Fig. 4.11 - Rede de Indicadores para Envio de Cartdes através de empresas de Entrega Confidveis
Elaborado pelo

autor
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DECRICAO DETALHADA DOS INDICADORES:

indice de Entrega por empresa

Como vimos, o obietivo do processo de enfrega é efetuar o envio dos
cartdes aos clientes. Sendo assim, o principal aspecto a ser verificado € a
quantidade de cartdes que foram efetivamente entregues aos clientes.

O indice de Entrega por Empresa tem por finalizada de medir e monitorar
o desempenho das vérias empresas de entrega em relagéo a eficacia na

entrega.
Entrega = 204
CEnv
Onde:

CEntr = Quantidade de Cartdes Entregues

CEnv = Quantidade de Cartdes Enviados

Com este indicador é possivel ainda comparar o desempenho entre as
varias empresas de entrega contratadas. Dependendo do desempenho obtido
por uma empresa, pode-se decidir por ndo mais utilizar os servigos dessa
empresa, passando-se a utilizar os servicos da empresa que obtiver o melhor
desempenho na entrega.




Sistema Proposto

64

N 06
Indicador Entr
CEnv
Descrigéao do Indicador de Entrega
Indicador
Comentarios Este indicador mostra a quantidade de cartGes
efetivamente enitregues pelas empresas de entrega.
Quanto mais proximo de 1, melhor é o desempenho das
empresas de entrega.
" Resfricbes | Sem Restrigdes
Usuarios “TGeréncia de Operagdes
Fornecedordos  |e Entr — Sistema de InformagBes da Base de Clientes
Dados e CEnv - Expedigéo
Atuadores Caso uma empresa de entrega tenha baixo desempenho
neste indicador, pode-se exigir um methor desempenho
da mesma, ou se pode decidir por interromper a utilizacéo
dos seus servicos .
“Periodicidade | Mensal

Tab. 4.08 — Descrigao do Indicador de Entrega

Etaborado pelo autor

indice de extravio

Dentro dos cartbes que ndo foram entregues, pode-se ainda medir a

quantidade de carides que foram extraviados. Devemos lembrar que cartdes

extraviados sdo muitas vezes utilizados para a realizacdo de fraudes, que

prejudicam tanto a companhia quanto os clientes. Sendo assim, uma parametro

para medir a eficiéncia de uma empresa de entrega & o indice de catdes

extraviados.
Extravio = CExtr
ny
Onde:

CExt = Quantidade de Cartdes Extraviados
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CEnv = Quantidade de Cartbes Enviados

N° 07
Indicador CExtr
CEnv
Descrigao do Indicador de extravic na entrega
Indicador
Comentéarios Este indicador mostra a parcela de extravio dos cartdoes
enviados as empresas de entrega.
“Restrigbes  |N&@o & possivel rastrear as causas dos extravios de
cartdes.
Usuarios Geréncia de Operacoes.
Fornecedor dos |e FEExir — Sistema de Informacdes da Base de Clientes
Dados e CEnv - Sistema de Informacdes da Base de Clientes
Atuadores Caso uma determinada empresa apresente um alto indice
de extravio, pode-se exigir da mesma agdes para diminuir
o extravio ou interromper a utilizacéo de seus servigos.
Periodicidade | Mensal

Tab. 4.09 - Deéérigéo do Indicador de Extravio na Entrega

Elaborado pelo autor

indice de Devolugédo (Por motivo)

Dentro ainda dos cartdes que ndo foram entregues aocs clientes podemos

identificar cartdes que foram devolvidos & Fébrica.

Devolugdo = iz

Onde:

CDev = Quantidade de Cartdes Devolvidos
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N 08
Indicador CDev
CEnv
Descrigéo do Indicador de Devolugéo
Indicador
Comentarios Este indicador mostra o percentual de cartbes que
retornam a Fabrica, devido a n&o entrega.
Restrigdes Sem restrigies
Usuarios Geréncia da Fabrica
Fornecedordos |e CDev — Sistema de Informacgdes da Base de
Dados Clientes
o CEnv - Sistema de Informagdes da Base de
Clientes
Atuadores Caso uma determinada empresa apresente um alto

indice de devolug@o, pode-se exigir da mesma acbes
para diminuir a devolug&o ou interromper a utilizagdo
de seus servigos.

Periodicidade Mensal

Tab. 4.10 — Descrigio do Indicador de Devolugao
Elaborado pelo autor

Decompondo os Cartdes devolvidos segundo os motivos de devolugdo
temos:

CDev _ Mudou AreaRisco , EndDesconh | Endlnsuf | Recusado

Devolugdo = = +
CEnv  NCEnv  NCEnv NCEny NCEmv NCEnv

Cada um dos indicardes parciais acima permitem rastrear guais os
motivos de devolugdo. Caso exista um aito indice de cartGes devolvidos, po<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>