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RESUMO

O presente trabalho foi desenvolvido na area de produgao de uma industria do
setor joalheiro. Cada vez mais o sucesso da manufatura ndo se encontra apenas na
aquisicdo de novas mdquinas, mas também no aprimoramento de processos e
desenvolvimento dos modelos de gestdo. A empresa em questdo decide abordar uma
nova estrutura de gerenciamento, através de indicadores de desempenho pelo método
de Balanced Scorecard. Apds o processo de criacdo e medi¢do, chega a etapa de
identificar em que identificar pontos criticos nos processos € necessdrio € criar
maneiras de visualizacdo para indicar quais modificagdes imediatas devem ser
tomadas. Nesta fase, programas sao introduzidos e pequenos projetos sdo feitos. Este
trabalho foi realizado durante todas essas modificacdes, comparando a teoria pré-
existente a realidade da empresa, reunindo e comparando o resultado das mudancgas
feitas nos processos, criticando os modelos e adicionando sugestdes sobre os

proximos passos a serem tomados.



ABSTRACT

The current assignment was developed in the production area of a jewelry
industry. Nowadays, the manufacturing success is not based only on the acquisition
of new machines, but also on the perfection of developing process and management
systems. The company in discussion decides to board a new management structure,
through performance indicators by the Balanced Scorecard methodology. After the
creation and measuring process, comes the stage at which identifying opportunities
in procedures is necessary and creating ways of visualization to indicate which
immediate modifications must be taken. At this stage, programs are introduced and
small projects are made. This assignment was critical during all the changes,
comparing the pre-existent theory against the companies reality, gathering and
comparing results of changes made in procedures, criticizing the models and adding

suggestions about the next steps to be taken.
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1.1.0 Mercado de Joias

O setor que mais fascina homens e mulheres em todo o mundo avisa que
2003 € o ano da exportacdo. As vendas de joias brasileiras para o mercado externo
devem crescer 30%, movimentando US$ 120 milhdes até dezembro de 2004. O
empenho na producao de pecas com pedras exclusivas, como a turmalina paraiba e o
topazio imperial, sdo destaque no mercado mundial e a grande aposta dos 1.300
industriais brasileiros. O crescimento esperado em 2003 tem como causa a
desvaloriza¢do do real no ano passado, que deixou o produto brasileiro com preco

competitivo no exterior.

A industria de joias sempre esteve de bracos abertos para as mulheres. Anéis,
brincos, colares, pulseiras e braceletes dos mais variados tipos ja foram produzidos.
E continuardo sendo. De fato, as mulheres adoram e suas joias representam 95% da
producdo de cada fébrica. Para os homens, donos dos 5% restantes de ateng¢do da
inddstria, sempre sobrava aquele corddo de ouro, o anel de formatura, o prendedor de
gravata e as velhas abotoaduras. Pouca coisa. Mas a realidade estd mudando. Nos
ultimos dois anos, os fabricantes comecaram a modernizar a produgdo de jéias
masculinas, atraindo homens de todas as idades. O avanc¢o da vaidade masculina

também favoreceu o crescimento do mercado.

De acordo com o Correio Brasiliense, o Brasil conta com aproximadamente
1,3 mil industrias e 16 mil lojas, empregando atualmente 350 mil pessoas. O
faturamento no ano de 2002 foi de US$ 1,5 bilhdo nos mercados internos e externos.

As exportagdes correspondem a aproximadamente US$ 600 milhdes.

1.2.A Empresa
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A empresa onde foi realizado o trabalho € uma fébrica de joias brasileira, com
mais de 50 anos onde a autora realiza um estdgio desde janeiro de 2003. A empresa
preferiu ndo ser identificada no trabalho e, portanto serd chamada de Industria

Joalheira e os resultados numéricos serdo modificados.

Ao longo desses mais de 50 anos, a Industria Joalheira se consolidou como
uma joalheria de enorme prestigio, tanto no Brasil quanto no exterior. E sindnimo de
beleza e de bom gosto no Rio, em Sao Paulo, Nova York, Paris, Frankfurt, Tel Aviv
e em outras cidades importantes ao redor do mundo. Esta presente nos editoriais de
moda das mais conceituadas revistas estrangeiras, como Elle, Marie Claire, Vogue,
W, Harpers Bazaar e InStyle. E também nos cobicados colos, pulsos e orelhas de

celebridades nacionais e internacionais.

Seu fundador, para obter todo esse sucesso, investiu em qualidade (criando,
em 1949, um Certificado de Garantia Internacional para atestar o valor das joias) e
comecou uma forte campanha de divulgacdo de sua marca junto aos turistas que

visitavam o Brasil.

Atualmente, a rede tem 160 lojas em 12 paises, sendo 90 no Brasil. A
Industria Joalheira tem duas fabricas no Brasil, que abastecem todas as suas lojas, a
matriz no Rio de Janeiro e uma em Sdo Paulo. No estado de Sao Paulo sdo 657
funcionarios e no Rio de Janeiro, entre 1700 e 1900 funcionarios; considerando-se os

trabalhadores nas fabricas e nas lojas.

Para atrair clientes, principalmente estrangeiros, na década de 50 a Industria
Joalheira apostou numa série de iniciativas pioneiras. Criou um “four” pelas suas
instalacdes para que os turistas, guiados por um funciondrio, pudessem acompanhar,
passo a passo, o delicado trabalhado de producdo de uma jéia. Também inaugurou
um museu de pedras lapidadas e brutas, com mais de 1.000 exemplares de diversas
cores. Em 1958, a Industria Joalheira foi a primeira da América Latina a montar seu
préprio laboratério gemoldgico, para analisar pedras preciosas e metais nobres (do
ouro a platina) e pesquisar novas matérias-primas. Hoje, aparelhado com

equipamentos de alta tecnologia, o laboratério da empresa segue as rigorosas
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especificagdes do Gemological Institute of America (GIA), que determina os padrdes

de qualidade para as grandes joalherias internacionais.

A Inddstria Joalheira foi a primeira joalheria brasileira a lancar jéias que
traziam a grife de grandes personalidades, como Catherine Deneuve e o artista
pléstico italo-brasileiro Roberto Moriconi, conquistando enorme espago na imprensa
escrita e na televisdo. Em 1995, no ano de seu aniversario de 50 anos, a Industria
Joalheira deu inicio a uma profunda e ousada reformulacdo interna. Para manter o
pioneirismo que se tornou sua marca registrada no passado, a joalheria resolveu
apostar no futuro. Com o apoio do fundador, seu filho mais velho assumiu a direcao
no papel de vise-presidente da empresa. Ele tinha uma visdo completamente nova

dos negdcios e, junto com os irmaos, comegou a implementa-la.

O novo diretor queria que o “design” das jéias fosse mais valorizado do que o
tamanho e o brilho individual das pedras. O mercado tinha mudado, o mundo estava
se globalizando e os consumidores de todos os cantos do planeta queriam a mesma
coisa: estilo. A criatividade, a simplicidade, as linhas retas e elegantes estavam em
alta. A ostentacdo, em baixa. A Industria Joalheira precisava ficar na vanguarda,
antecipando tendéncias, modismos e comportamentos. Nos ultimos anos, a Industria
Joalheira langou diversas cole¢des inspiradas nas artes plasticas, na arquitetura, na
musica e na moda. A Industria Joalheira criou campanhas e catidlogos inovadores,
conseguindo espago até em museus e galerias de arte. Também padronizou suas lojas
no Brasil e no exterior, criando ambientes “clean” e sofisticados. A Industria
Joalheira rejuvenesceu sem desrespeitar suas raizes, reinventou sua propria férmula

de sucesso e, hoje, é uma joalheria de renome internacional.

1.2.1.Estrutura da Empresa

As duas fabricas, localizadas no Rio de Janeiro e em Sao Paulo, abrigam

também os setores administrativos e financeiros, sendo que a matriz da empresa € no
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Rio de Janeiro. O presidente da empresa € o préprio fundador e o vice-presidente é

um de seus filhos.

A empresa ndo possui um organograma oficial e possui poucos cargos
definidos. O organograma foi esbocado com auxilio do gerente de producdo, que esté

apresentado na Figura 1-1.
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Os setores administrativo e financeiro estdo alocados nas fabricas do Rio de
Janeiro e Sdo Paulo, sendo que existem escritérios administrativos em Nova lorque e
Frankfurt. As plantas de Sao Paulo e Rio de Janeiro sdo responsdveis pela producao

de joias que abastece todas as lojas do mundo inteiro.

O Departamento de Criacdo (DC) € o mesmo para ambas as plantas
(composto pela mesma equipe de profissionais). As pecas sdo desenhadas e um
primeiro modelo é desenvolvido pela equipe de ourives da modelagem, conforme

ilustra a Figura 1-2.

Departamento
de Criacdo

Cria as primeiras
pecas conforme os
desenhos

Cria os desenhos

Modelagem

Figura 1-2 — Interacdo Departamento de Criagdo e Modelagem

(elaborado pela autora)

O Setor de Planejamento do Produto (SPP) mantém contatos freqiientes com
os funciondrios do Estoque Central, para saber quais linhas precisam ser
reabastecidas. E este setor que planeja os pedidos de produgio, levando em conta
necessidade do estoque e capital disponivel, e envia-os os setor de Programacdo e
Controle da Producdo (PCP). O PCP recebe os pedidos e em seguida se preocupa
com as requisicoes de matéria-prima e pedras. A partir dai, distribui as encomendas
entre as duas oficinas, que por sua vez, distribuem-nas entre os grupos de ourives e
cravadores. Ao final da producgdo, as pecas prontas sao enviadas pelas oficinas para o

Estoque Central. O processo pode ser visto através da Figura 1-3.



Capitulo 1 — Introdugdo 8

Planejamento
(SPP)

Estoque

Central

Figura 1-3 — Fluxo de Producéo das J6ias

(elaborado pela autora)

Os principais setores que trabalham relacionados a produgdo de pecas sao:

+* DC - Departamento de Criagdo: cria os desenhos e acompanha dos

protétipos;

+ CPM - Compra de Produtos Manufaturados: responsavel pela aquisicdo de

pecas vindas de fornecedores terceirizados ou da matriz;

+ MOD - Modelagem: ourives que desenvolvem os primeiros modelos de

novos produtos;

+ FUND - Fundi¢do ou Microfusao: funde o metal e fabrica as pecas-parte que
originardo as joias;

+ EC - Estoque central: estoca pecas e coordena o envio de pecas para as lojas;

+* SPP — Setor de Planejamento do Produto: prevé demanda e lanca os pedidos a
producio;
+ PCP - Programacio e Controle da Producdo: programa a producio conforme

capacidade das oficinas e ¢ também responsavel pela compra de matéria-prima;

+ CBR - Controle de Brilhantes: responsavel pela aquisicdo de pedras e

brilhantes
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+* OFIC - Oficinas de Producgdo;

+ CCD - Célula de Consertos e Devolugdes: responsdvel pelo conserto de
pecas que apresentaram problemas ainda dentro da empresa, em lojas ou no

Estoque Central;

+* SU/SUR - Servicos Urgentes/Servicos Urgentes Relogios: responsdveis pelo

conserto de joias e relogios de clientes;

+ SAP — Setor de Aprimoramento do Produto: responsdvel por melhorar a

qualidade do produto e desenvolver novas tecnologias na empresa.

O fluxograma de processo de fabricacdo das joias poderd ser visto mais

adiante.

1.3.0 Estdgio

Este trabalho de formatura foi desenvolvido no setor de producdo, onde a

autora realizou seu periodo de estagio de janeiro de 2003 a fevereiro de 2004.

Dentre as atividades desenvolvidas durante este periodo, pode-se destacar:

+ Controle de Qualidade das pecas prontas;

+ Programacao de planilhas para controle de falhas na microfusio;

+ Sistema de controle de estoques na CCD (Célula de Conserto e Devolucao);
+ Estudo e auxilio no decorrer do processo do Balanced Scorecard,

+* Desenvolvimento de ferramentas para o controle dos problemas verificados

no BSC;

+ Melhoras em processos gerais.
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1.4.0bjetivo do Trabalho e drea estudada

z

O objetivo deste trabalho € analisar metodologias para a criagdo de
indicadores gerenciais e analisar como estd sendo a implantacdo dos mesmos na
Industria Joalheira. Além disso, o trabalho também descreve métodos que permitam
que a empresa possa alcangar as metas desejadas. A drea estudada serd o setor de

producao da planta Sdo Paulo.

1.5.Importincia do Trabalho para a empresa

No momento da elaboracdo deste trabalho, a empresa passava por um
processo de implementacdo de indicadores de desempenho baseado na metodologia
do Balanced Scorecard. A autora, estagiando na empresa, estd tendo um importante

papel neste processo.

Primeiramente, juntamente com diretoria e geréncia, a autora, através de
diversas reunides, participou da criacdo dos indicadores. A empresa, devido ao seu
carater familiar, tem como gerentes antigos funciondrios, alguns com mais de 45
anos de casa. A fabrica, através da nova visdo dada pelo atual vice-presidente, passa
por diversos processos de aprimoramento das questdes gerenciais, Processos

inovadores na organizacao.

Agora, apds a participacdo ativa na tomada de dados e criacdo de metas,
podemos avaliar as mudancas nos processos de trabalho que serdo necessdrias para

que o projeto atinja seus objetivos de forma eficaz.

Muitas transformacdes no processo de trabalho deverdo ser feitas na

organizagdo e cabe a este trabalho descrevé-las e criticd-las.
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1.6.Desenvolvimento do Trabalho

O trabalho sera apresentado na ordem em que os procedimentos foram sendo

feitos na empresa. Os capitulos possuem as finalidades descritas a seguir.

Capitulo 2 — Desenvolvimento Tedrico. Revisido dos principais conceitos tedricos
utilizados para o desenvolvimento do projeto. Este estudo contribuird para o processo
de implantacdo do BSC e tem também como objetivo ajudar na resolu¢do dos

problemas que serdo encontrados.

Capitulo 3 — O BSC na Indastria Joalheira. Explica como o BSC vem sendo
implantado na organizacio, descrevendo as atividades desenvolvidas e o papel da

autora nas mesmas.

Capitulo 4 — Ferramentas para Atingir as Metas. Apds a primeira fase do BSC,
algumas atitudes devem ser tomadas para que as metas possam ser atingidas. O
objetivo do capitulo € descrever algumas ferramentas ja utilizadas e propor outras

medidas inovadoras.

Capitulo 5 - Consideracoes Finais. Retoma-se o objetivo inicial do trabalho,
verificando-se o seu cumprimento. Sdo também apresentadas uma sintese critica e as

demais propostas apresentadas a empresa.



2. DESENVOLVIMENTO TEORICO
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2.1.Introdugao

Este capitulo se dedica em desenvolver a idéia da cria¢dao de indicadores de
desempenho de acordo com o perfil e necessidades da empresa. Esta fase procura
organizar o estudo de técnicas a serem aplicadas no trabalho e sua conceituacio

tedrica.

“A empresa deverd definir, medir e monitorar indicadores, que serdo
utilizados na estrutura de agdes para melhorar seu desempenho. Em uma empresa
qualquer, a escolha de quais indicadores medir e monitorar estd vinculada a uma
decisdo anterior, acerca da Estratégia Competitiva da empresa e dos Fatores Criticos

de Sucesso — (FCSs) para a estratégia selecionada” (MUSCAT; FLEURY, 1993).

A técnica empregada pela empresa para a geragdo dos indicadores de
desempenho € o Balanced Scorecard, elaborada por Kaplan; Norton (1992). A
ferramenta € defendida por administradores e académicos por enxergar a empresa
como um todo, balanceando as perspectivas de Processos, de Clientes, de

Aprendizagem e Crescimento e de Financeiras.

Entretanto, os indicadores sdo diferentes em cada empresa de acordo com o
seu proprio objetivo estratégico. Desta forma, a metodologia deve incluir um estudo
dos Fatores Criticos de Sucesso (FCSs) para a estratégia da Industria Joalheira,

permitindo o desenvolvimento de indicadores gerenciais mais adequados.

A metodologia adotada, entdo, para a geracdo dos indicadores seguird os

seguintes passos:

+ Identificar a estratégia competitiva da empresa;
+ Identificar os Fatores Criticos de Sucesso para essa estratégia;

+ Desenvolver indicadores relacionados a esses FCS;
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+ Estabelecer as responsabilidades pelo cdlculo, monitoramento e avaliacdo de

cada um dos indicadores;

+ Estabelecer diretrizes para a implantacao dos indicadores gerenciais.

Esta metodologia encontra respaldo em diversas fontes.

Ap6s a criacdo dos indicadores, sdo obtidos os primeiros niimeros e medidas
devem ser tomadas em cima dos resultados mais criticos. Nesta fase, ferramentas de

rastreamento de causas devem ser utilizadas.

Os procedimentos de andlise contardo com diversas ferramentas descritas
mais adiante. Apés a andlise, chega a fase de resolucdo dos problemas para que as
metas possam ser alcancadas. Nesta etapa, descreveremos ferramentas e
metodologias que poderdo melhorar a qualidade do produto e de produgdo da

Indastria Joalheira.

2.2.Estratégia Competitiva

A estratégia da manufatura é “uma seqiiéncia de decisdes que, ao longo do
tempo, permitem que um negdcio atinja uma estrutura € uma infra-estrutura de
manufatura e um conjunto de capacitacdes especificas desejadas” (HAYES;

WHEELWRIGHT, 1984).

“No ambiente competitivo turbulento que caracteriza os dias atuais, a
empresa precisa mais do que nunca de uma estratégia que especifique o tipo de
vantagem competitiva que estd tentando obter no mercado, e articular como esta
vantagem serd atingida” (HAYES; PISANO, 1994). Esta afirmacdo reforca a

importancia da estratégia.
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Conforme afirmado, “Os consumidores sdo os arbitros do que é importante”
(SLACK, 1993). Assim, a empresa deve conseguir traduzir as necessidades dos
clientes em objetivos de desempenho para a operacdo da empresa. Ao mesmo tempo,
a drea de marketing, ao captar estas necessidades, deve repassé-las aos dirigentes que
deverdo traduzi-las em todas as dreas da empresa. Skinner (1969) identificou que a

manufatura muitas vezes ndo entrava no planejamento estratégico das organizacgdes.

A producdo tem um papel vital dentro da estratégia, pois, em tempos de
crescimento da competitividade global, de excesso de capacidade em diversos setores
da industria, de escassez de recursos e de diminui¢do do ciclo de vida dos produtos,
ha uma necessidade logica de incorporar todas as perspectivas funcionais na
determinacgdo das politicas do negdcio, conforme Hill (1992). Vamos entender mais
adiante que a estratégia da manufatura € parte vital para a sobrevivéncia da Inddstria

Joalheira.

2.2.1.1dentificacao dos Objetivos Estratégicos

Estendendo a metodologia descrita por Slack (1993) para o desenvolvimento
de uma estratégia em manufatura, podemos classificar os objetivos da empresa e
assim chegar as metas mais importantes, o0 que nos levard ao proximo passo: o

desenvolvimento dos Fatores Criticos de Sucesso.

Como ponto de partida, devemos examinar “Como queremos concorrer?” E
“o que precisamos para sermos capazes de concorrer mais eficazmente?”. No
entanto, nao se pode responder a essas questdes sem referéncia a visdo de
competitividade assumida pelas diversas funcdes na empresa, especialmente
Marketing e Desenvolvimento de Produtos. Entrevistas com dirigentes e reunides

com os gerentes irdo determinar quais sdo os objetivos da empresa.

Podemos agora agrupar os possiveis objetivos de desempenho (como prego,

prazo de entrega, etc.) pela sua importancia relativa, baseado na visao dos clientes:

Beneficio
competitivo

Desempenho
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+ Objetivos ganhadores de pedidos — combinacdo produto-mercado influem

diretamente no nivel de ou quantidade de pedidos;

+ Objetivos qualificadores — desempenho precisa estar

Beneficio
competitivo

acima de um particular nivel para que os consumidores pelos

| Nivel
i qualificador

menos considerem a empresa quando vao fazer seus pedidos;

Desempenho

+ Objetivos menos importantes — dificilmente os

Beneficio
competitivo

consumidores consideram estes quando tomam as suas

__— decisdes de compra.

Desempenho

Estes objetivos podem ser hierarquizados, numa escala de 1 a 9 (Escala de

Nove Pontos sugerida também por Slack).

Ainda de acordo com este autor, concorrentes também devem ser analisados
quando se avalia o atendimento dos objetivos de desempenho. Em contexto
estratégico, as medidas de desempenho somente adquirem significado quando
comparadas com o desempenho dos concorrentes. Para os mesmos objetivos
estratégicos, faz-se uma outra Escala de Nove Pontos, analisando-se agora se a
empresa possui desempenho superior a seus concorrentes (se a escala for 1, o

desempenho € bem superior, se a escala for 9, o desempenho é bastante inferior).

A partir das classificagdes dos objetivos nestas duas escalas, € possivel
construir a “Matriz de Importancia-Desempenho”, que compara o que oS

consumidores acham importante com o desempenho comparado aos concorrentes.
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Figura 2-4 - Matriz Importancia-Desempenho

(extraido de SLACK 1993)

Slack (1993) propde ainda uma abordagem em que identificam cinco
elementos bdsicos da competitividade, dentro dos quais deverdo ser definidos os

objetivos. Sdo eles:

+ Custo: significa fazer barato, obtendo novas formas de se fazer mais eficiente

que oS concorrentes;

* Qualidade: significa fazer certo, diminuindo erros e conseqiientemente o

retrabalho;

+ Velocidade: significa fazer rdpido, tempo total entre planejamento e entrega

menor que o da concorréncia;

+ Confiabilidade: significa fazer pontualmente, mantendo a promessa dos

prazos de entrega;
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+ Flexibilidade: significa mudar o que estd sendo feito, adaptando as operagdes

pelas necessidades do cliente.

O préximo passo da metodologia descrita por este autor consiste em
desenvolver planos de acdo, que serd feita neste projeto apos a elaboracdo e medi¢do

dos indicadores gerenciais.

2.3.0s Fatores Criticos de Sucesso

“Os fatores criticos de sucesso sdo as varidveis nas quais a empresa precisa
necessariamente ter bom desempenho para dar sustentacdo a estratégia competitiva”

(MUSCAT; FLEURY, 1993).

Rockart (1979) defende varios métodos para que as informacdes que chegam
até a diretoria das empresas sejam realmente as informacgdes mais necessarias para a
andlise da companhia como um todo. Expressando o mesmo pensamento de diversos
gerentes, ele percebeu que, dos inimeros relatérios que vinham a sua mesa, poucas
informacdes eram digeridas corretamente. Rockart considerava na época quatro
maneiras usadas para determinar as necessidades de informacdes gerenciais.

Entretanto esta abordagem também pode ser vista como atual.

+ By-product techinique: a atencdo € focada no desenvolvimento de sistemas de
operagdo que requerem o trabalho “em papel” processado pela companhia
(pagamento, contabilidade, contas, inventdrio, etc.). As informacdes por produto
destas transacdes sdo transmitidas aos executivos responsdveis que as filtram e as
passam para os superiores. E, sem divida, o método predominante, entretanto,
outros caminhos sdo também necessarios para prover informacdes gerenciais

mais tteis. A técnica é focada em expressar melhor o processo de trabalho, mas,
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geralmente, os chefes acabam por considerar um processo isoladamente, ndo

dando importincia a outros dados significantes.

+ Null approach: E baseado no fato de que as atividades gerenciais sdo

dindmicas e mudam constantemente, portanto ndo podemos determinar com
exatiddo que informacgdes serdo necessarias. Esses executivos sdo dependentes de
informacdes sobre o futuro e dados informais vindos dos analistas e consultores.
H4 também, entretanto, dados que podem e devem ser gerados regularmente para
o chefe executivo através do sistema. A técnica ja salvou muitas companhias de
obter informagdes inuteis, mas acaba por colocar muito stress na estratégia

gerencial.

+ Key indicator system: E baseado em trés conceitos. O primeiro é a selecio
dos indicadores de ‘“satide” da companhia. O segundo € a habilidade de fazer os
relatdrios disponiveis para o gerente, se desejar, apenas aqueles que podem ser
significativamente diferentes dos resultados esperados. O terceiro € divulgar a
oportunidade de melhorias, de fazer mais barato e outras técnicas de mudancas.
O sistema certamente gera muitas informagdes uteis, mas, por si s6 acaba por

focar nas variaveis financeiras.

+ Total study process: Neste quarto conceito, alguns gerentes sdo consultados
sobre suas necessidades e os resultados sdo comparados com as informacdes ja
existentes no sistema. Os subsistemas necessarios para prover as informagdes
ainda nio existentes sdo identificados e prioridades sio estabelecidas. E bastante
completo e pode apontar sistemas que estdo faltando, porém, sofre todos os
problemas por abranger toda a companhia, como custos, grande ndmero de
informacdes que precisam ser geradas (dificuldade de diferenciar “as florestas
das arvores”), preconceitos e dificuldade em desenhar relatérios que servem para

todos os gerentes.
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Uma ferramenta foi desenvolvida, entdo, por pesquisadores da Escola de
Administracio do MIT. Um sistema de informacdes deve focar nos fatores de
sucesso. Na maior parte das industrias hd, geralmente, entre trés e seis fatores que

determinam o sucesso.

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) s@o, em qualquer empresa, o nimero
limitado de dreas cujos resultados, se satisfatorios, irdo assegurar uma performance
competitiva para a organizacdo. Assim, os FCSs sdo dreas de atividade que devem
receber constante aten¢do, pois nestas dreas uma boa performance € necessaria para

assegurar os objetivos.

Os FCSs vao ser diferentes para diferentes inddstrias e, numa mesma
companhia, poderdo se diferenciar entre os dirigentes. O time do MIT selecionou

quatro fontes primarias para os fatores criticos:

+ Estrutura da industria (perfil);

+ Estratégia competitiva, posi¢do da empresa e localizacdo geografica (histdria

da industria, tamanho, idade);
+ Fatores ambientais (recursos de energia);

+ Fatores momentineos (mudancas internas, como mudanga dos dirigentes).

O primeiro passo para se determinar os FCSs € realizar entrevistas com o0s
dirigentes e gerentes. Apds se explicar o método, os objetivos estratégicos sao
inicialmente gravados e os fatores que permitirdo que aqueles possam ser alcancados
sao discutidos. A relagao entre as metas e os FCSs é falada mais a fundo e podemos,
entdo, fazer uma classificagdo, combinando, eliminando ou recomec¢ando. Como uma
segunda secc¢do, o resultados dessas discussdes devem ser revistos, depois que os
analistas tiveram tido tempo de pensar sobre elas e sugerir mudancas ou outros

fatores. Além disso, medidas e possiveis relatérios sdo discutidos mais a fundo.
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Algumas vezes, uma terceira sec¢do pode ser necessdria para se obter um comum

acordo nas medidas e relatorios dos fatores criticos de sucesso.

Rockart exemplifica a ligacdo dos objetivos estratégicos com os FCSs numa

industria automobilistica:

Objetivos Fatores Criticos de Sucesso
Ganhos por agdo Estilo
Retorno sobre Investimento Sistema de qualidade de entrega
Fatia do mercado Controle de custos
Sucesso de novos produtos Atendimento dos recursos energéticos

Tabela 2-1 — Os objetivos da organizagdo sdo assegurados pelos FCSs

(adaptado de Rockart, 1979).

2.4.0 Balanced Scorecard

A execuc¢do é mais importante que a visdo da estratégia competitiva numa
empresa. Uma pesquisa gerencial revelou que “menos de 10% das estratégias

formuladas com eficécia foram implementadas com éxito” (KIECHEL, 1982).

Kaplan; Norton (2000), desenvolveram uma ferramenta para medir e
controlar o andamento da empresa dentro de sua linha estratégica. O Balanced
Scorecard tem-se mostrado uma ferramenta eficiente na implementacio da estratégia
nas organizacOes. Através desta ferramenta, € construido um sistema de indicadores
que estdo relacionados aos objetivos estratégicos e, conseqiientemente, a estratégia
da empresa. Estes indicadores, portanto, serdo ligados a estratégia e,

conseqiientemente, as decisdes que determinardo o desempenho da organizacdo
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podem ser tomadas de acordo com os resultados obtidos. Desta forma, os dados
devem ser reais e confidveis, pois as medidas adotadas irdo influenciar todo o

desempenho da companhia.

2.4.1.A Metodologia do BSC

A maioria das organizac¢des de hoje opera por meio de unidades de negdcio e
de equipes descentralizadas. Esta organizacdo deixa as empresas muito mais
proximas dos clientes do que as grandes corporacOes. Essas organizacoes
reconhecem que a vantagem competitiva deriva mais de recursos intangiveis, como
conhecimento, capacidades e relacionamentos criados pelos empregados, do que de
investimentos em ativos fisicos e do acesso de capital. Portanto, a implementacao da
estratégia exige que todas as unidades de negdcio, unidades de apoio e empregados
estejam conectados com a estratégia. E com a rapidez das mudancas tecnoldgicas, na
concorréncia € nos regulamentos, a formulacdo e a implementacdo da estratégia
devem converter-se em processo continuo e participativo. As organizacdes de hoje
necessitam de uma linguagem para a comunicacdo tanto da estratégia como dos
processos e sistemas que contribuem para a implementacio e que geram “feedback”
sobre a estratégia. O sucesso exige que a estratégia se transforme em tarefa cotidiana

de todos.

As atividades em que a organizacdo opta por ser excelente podem ser
descritas como fundamento da estratégia. “Em ultima instincia, todas as diferencas
entre empresas em termos de custo ou preco decorrem de centenas de atividades
necessdrias a criacdo, producdo, venda e entrega de produtos e servigos... A
diferenciagdo emana tanto da escolha das atividades como da maneira de executd-

las” (PORTER, 1996).

O BSC apresenta semelhancas com o referencial de Porter, j4 que sua

arquitetura define um conjunto de objetivos e atividades de curto prazo, que
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diferenciardo a empresa dos concorrentes e criardao valor de longo prazo para os

clientes e acionistas. Sao os resultados.

Segundo Kaplan; Norton (1997), a idéia principal do Balanced Scorecard ¢é
traduzir a missao e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de

desempenho que sirva de base para um sistema de medi¢do e gestdo estratégica.

2.4.2.Perspectivas

A medicdo do desempenho organizacional € feita sob quatro perspectivas:
Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e do Aprendizado e Crescimento.
Para cada uma das perspectivas sdo definidos objetivos de acordo com a estratégia da
empresa. Para cada objetivo estratégico, escolhe-se um indicador, a meta deste
indicador (valor a ser atingido) e quais as iniciativas a serem tomadas, caso estes

indicadores nao estejam de acordo com a meta.

Perspectiva Financeira

Como somos vistos pelos nossos
acionistas?

Perspectiva dos Processos
Internos
Como nés devemos alcancgar a
exceléncia?

Perspectiva dos Clientes

Como somos vistos pelos
consumidores?

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento
Como podemos sustentar a
capacidade de melhorar e
inovar?

Figura 2-5 — O BSC e a estratégia

(adaptado de Kaplan; Norton, 1997)
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Perspectiva Financeira: possui indicadores que sintetizam as conseqiiéncias
econdmicas imediatas de acOes realizadas pela empresa. Os objetivos e medidas
financeiras t€ém um duplo papel a desempenhar: o primeiro é definir o desempenho
financeiro esperado da estratégia e o segundo € servir como meta principal

(orientacdo) para os objetivos e medidas das outras perspectivas.

Perspectiva dos Clientes: permite a identificacdo de segmentos de clientes e
mercados em que a empresa planeja competir. Esses segmentos representam as
fontes que irdo produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da
empresa. Também permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de
resultados relacionadas aos clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacio e

lucratividade — com segmentos especificos de clientes e mercado.

Perspectiva dos Processos Internos: identifica e mede os processos criticos,
nos quais a empresa deve alcancar a exceléncia nas propostas de valor, capazes de
atrair e reter clientes, em segmentos alvo de mercado, e satisfazer as expectativas que
os acionistas tém de retornos financeiros. Propostas de valor sdo os atributos que os
fornecedores oferecem, através de seus produtos e servigos, para gerar fidelidade e

satisfacdo em segmentos alvo.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: desenvolve objetivos e medidas
que identificam a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento, melhoria e aprendizado organizacional em longo prazo, dentro de trés
categorias principais: capacidade dos funciondrios, capacidade dos sistemas de

informacdo, e motivagdo, iniciativa e alinhamento.

2.4.3.Indicadores
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Uma vez definidos os objetivos estratégicos associados a cada uma das
perspectivas, € necessdrio ter elementos concretos associados a cada um deles. Para
cada Fator Critico de Sucesso, devem ser definidos indicadores de desempenho. A
partir do momento em que os objetivos podem ser medidos, podem ser gerenciados.
Indicadores, para o BSC, sdo varidveis correlatas aos objetivos estratégicos da
empresa. Para traduzir a estratégia em indicadores deve-se pensar nas relagdes de
causa e efeito. “Estratégia é um conjunto de hipéteses sobre causas e efeitos. O
sistema de medicdo deve tornar explicitas as relagdes entre os objetivos e as medidas
nas vdrias perspectivas para que elas possam ser gerenciadas e validadas. A cadeia de
causa e efeito deve permear todas as quatro perspectivas de um Balanced Scorecard”

(KAPLAN; NORTON, 1996).

Dois tipos de indicadores podem ser criados, de acordo com o BSC:

+ Indicadores de Tendéncia. Comunicam a maneira como os resultados
devem ser alcancados. Geralmente sdo especificos para cada unidade que possua
uma estratégia diferenciada, dados que estes indicadores sdo reflexos diretos da

mesma,

+ Indicadores de Ocorréncia. Resultados sio conseqiiéncia de agdes e,

portanto, indicadores de ocorréncia servem para indicar conseqii€ncias.

Pode-se concluir, entdo, que o BSC resulta em um sistema de indicadores,
relacionados uns com outros, que englobam as quatro perspectivas e associados com
os objetivos estratégicos e que levam a visdo estratégica até o nivel operacional.
Desta forma, os indicadores permitem que a visdo e a estratégia da empresa seja
comunicada e compreendida por pessoas de todos os niveis hierdrquicos da

organizagao.
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2.4.3.1.Finalidade dos indicadores

Os indicadores sao utilizados nas organizagdes com as seguintes finalidades:

+ Monitorar o desempenho global;

+ Comunicar as prioridades de curto e longo prazo;

+ Analisar de forma estruturada os resultados e propor melhorias no processo;
+* Promover o alinhamento da estratégia em toda a organizagao;

+* Permitir a gestdo baseada em fatos, gerando confianca na tomada de decisdo.

2.4.3.2.Caracteristicas dos indicadores

Para que gerem confianca na tomada de decisdo e possam ser utilizados para

a gestao estratégica da organizacdo, os indicadores devem ser:

+ Vilidos — mostrar o que se deseja medir;

+ Corretos e precisos — ser fiel ao estado do fendmeno;

+ Completo — abranger as partes importantes;

+ Unicos e mutuamente exclusivos — ndo ser redundante;

+ Quantificaveis e confidveis — apresentar resultados validos;
+ Compreensiveis — ser simples e inteligivel;

+ Controlaveis — ser passivel de agdes corretivas;

+ Rastredveis — levar ao foco do problema.
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2.5.Ferramentas de Andlise de Problemas

Criar indicadores de desempenho gerencial € apenas uma maneira de
monitorar a organizagdo. Entretanto, ao se criar uma meta, temos que ter em mente

medidas que fardo com que a empresa a atinja.

Um indicador muito fora da meta indica, provavelmente, que algum processo
nao foi executado de forma eficiente e deve ser melhorado. Apds uma identificacdo
geral de problemas numa organizagdo, como andlise de todo o painel de indicadores

de um Balanced Scorecard, por exemplo, o proximo desafio de uma empresa €:

+ Identificar os indices criticos;

+ Estabelecer solucdes para os problemas.

Os indicadores criticos sdo aqueles cujos resultados sdo muito distantes da
meta e que t€m influéncia direta nos objetivos estratégicos da empresa. Podem ser
definidos pelos dirigentes da empresa, auxiliados por pessoas envolvidas com os

processos, compartilhando experiéncias.

Para os indicadores mais criticos, a empresa deve elaborar solu¢gdes para que
os indicadores possam atingir suas metas. Hd diversas ferramentas usadas em
companhias do mundo todo que podem auxiliar no processo de rastreamento e

respostas de problemas.

O processo de analisar problemas apds a implantacio do BSC pode ser
comparado a um controle de processo de uma indudstria. Shiba (1997) defende a
padronizacdo do processo na resolu¢do de um problema usando-se, por exemplo, as
sete etapas e as sete ferramentas do controle da qualidade. O TQM (Total Quality

Management) focou-se nas ferramentas mais efetivas e mais freqiientemente
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utilizadas, baseado na experiéncia da resolu¢do de problemas reais em empresas

reais.

As 7 Ferramentas do CQ

As 7 Etapas do CQ

1. Lista de verificacao

1. Selecionar o problema

2. Diagrama de Pareto

2. Coletar e analisar dados

3. Diagrama de causa-e-efeito

3. Analisar causas

4. Gréficos/Estratificacao

4. Planejar e implementar a solucdo

5. Cartas de Controle

5. Avaliar efeitos

6. Histograma

6. Padronizar a solucao

7. Diagrama de correlagcao

7. Refletir sobre o processo (e/ou

problema seguinte)

Tabela 2-2 - As Ferramentas e Etapas do Controle de Qualidade

(extraido de SHIBA, 1997).

A seguir, cada ferramenta € explicada sucintamente:

2.5.1.Lista de Verificacao

Sdo formuldrios utilizados para facil coleta de dados. Sdo usados para levantar

dados sistematicamente com relagdo a freqii€ncia de diversos efeitos.

Peca (Produto) Operagdo (processo)
Operador Miquina
Data Secdo
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Amostra
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

| T Z

Tabela 2-3 - Exemplo de Folha de Verificagdo

(extraido de VIEIRA, 1999).

2.5.2.Estratificacao

Ferramenta potencial para determinar a causa especifica, como diferenca de
eixos entre duas maquinas em uma industria automobilistica. “O processo de dividir
o todo heterogéneo em subgrupos homogéneos denomina-se estratificacdo”
(VIEIRA, 1999). Usa-se essa ferramenta dividindo os dados conforme certa

caracteristica antes da analise.

i | HHBE 250

Amostra

Figura 2-6 - Exemplo de amostra estratificada

(extraido de VIEIRA, 1999).

2.5.3.Diagrama de Pareto
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s

Essa ferramenta organiza os problemas em ordem de importincia. E um
grafico de barras que mostra o maior problema a esquerda seguido pelos problemas

de importancia menor.

Primeiramente € preciso coletar os dados e especificar o aspecto de interesse,
ou seja, o tipo de problema que se quer investigar. Fazem-se entdo contagens dos
tipos de defeitos. Os proximos passos sdo calcular a importancia porcentual e colocd-
los em ordem decrescente de importancia. O diagrama ainda conta com uma curva

que mostra as porcentagens acumuladas relativas de cada item verificado, chamada

de curva de Pareto.

Tipo de Importancia Importancia Tipo de Importiancia Importancia relativa
defeito P relativa defeito relativa acumulada

A 4 20% B 40% 40%

B 8 40% C 30% 70%

C 6 30% A 20% 90%

D 2 10% D 10% 100%

Total 20 100 %
/ Diagrama e Curva de Pareto \
50% 120%

r 100%
r 80%
r 60%
r 40%
F 20%
0% 0%

k B C A D J

40%

30%

20%

10%

Figura 2-7 - Exemplo de Diagrama e Curva de Pareto

(elaborado pela autora)

2.5.4.Diagrama Causa e Efeito
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Ferramenta existente para investigar as causas provaveis de um problema de
qualidade. Um diagrama causa e efeito mostra um efeito e as suas principais causas.
Vieira (1999) diz que o sucesso no controle da qualidade depende, em grande parte,

do sucesso que se tem no uso dessa ferramenta.

O diagrama mostra um efeito e, no eixo horizontal, suas principais causas.

Essas causas sdo, por sua vez, efeitos que tém subcausas, subdividindo-se em varios

K —
—/\

niveis.

\

Figura 2-8 - Esquema do diagrama de causa e efeito

(extraido de VIEIRA, 1999).

O diagrama também € conhecido como Diagrama de Ishihawa ou Diagrama

Espinha de Peixe, devido ao seu formato.

As causas do problema podem ser identificadas em reunides ou em sessoes de

brainstorm com todas as pessoas envolvidas no processo em questao.

2.5.5.Graficos
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Graficos permitem a visualizagdo dos dados. Existem muitos tipos de

gréficos: graficos de barra, gréaficos de linha, graficos de pizza, graficos de radar, etc.

Na maioria das vezes, os dados passam por uma estratificacao antes de serem

dispostos em gréficos, para uma melhor visdo de um problema em questao.

/ Gréafico Radar \

A
10

N C J

Figura 2-9 - Exemplo de grafico radar

(elaborado pela autora)

2.5.6.Carta de Controle

Uma carta de controle € um grafico com linhas para mostrar o intervalo
aceitdvel da qualidade. E bastante ttil para detectar situacdes anormais em processos
padrao de manufatura. As cartas de controle sdo usadas para plotar ao longo do
tempo os resultados observados ou o status de um processo proximo a média e entre

os limites de controle superior e inferior.
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Figura 2-10 - Exemplo de Carta de Controle

(elaborado pela autora)

2.5.7.Histograma

“Um histograma € um grafico que mostra a dispersdo dos dados” (SHIBA,
1997). E um grifico que mostra a dispersdo dos dados. Tipicamente, o histograma é
um grafico de barras mostrando a distribuicdo estatistica ao longo de intervalos
iguais de alguma medida de qualidade. Pode-se, de forma geral, verificar se hd, no
gréfico, assimetria, picos e se hd necessidade de estratificacdo de pecas que aparecem

fora dos limites de especificagao.
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/ Histogram a \

Figura 2-11 - Exemplo de Histograma

(elaborado pela autora)

2.5.8.Diagrama de correlacao

Um diagrama de correlagdo plota muitos pontos de dados, tipicamente com
uma medida de qualidade em um eixo e uma varidvel hipotética que influencie a
qualidade do outro eixo. Ilustra padrdes que ndo seriam 6bvios de outra forma, como,

por exemplo, relagdo entre duas varidveis.
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-~

Figura 2-12 - Exemplo de Diagrama de Correlagdo

(elaborado pela autora)

A maioria dos problemas nas empresas pode ser resolvida com o emprego de
apenas algumas ferramentas. Além disso, “Nao é recomenddvel ensinar um conjunto
grande de ferramentas a principiantes — eles ndo sdo capazes de fazer uso efetivo,
mesmo com muito treinamento, antes que tenham experiéncia, trabalhando em
problemas reais” (SHIBA, 1997). Portanto, a Industria Joalheira usard inicialmente

apenas algumas das ferramentas propostas.

2.6.Melhoria Continua

Um processo de melhoria continua pode ser feito através de Kaizen. O
Kaizen € uma ferramenta japonesa que significa aprimoramento continuo. De acordo
com Imai (1988) apud Giannini (2003), o Kaizen ndo € uma ferramenta, mas sim
uma filosofia de vida que prega que as melhorias, geralmente pequenas, devem ser

feitas sempre, frutos de um esfor¢o continuo.
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Uma caracteristica do Kaizen € buscar o apoio e sugestdes do pessoal
envolvido no processo, incentivando-o a apresentar solucdes aos problemas que
ocorrem corriqueiramente. Esses melhoramentos ndo sdo drésticos, mas
simplesmente alteracdes que ajudam no rendimento, mas ndo envolvem mudancgas

conceituais.

O Kaizen apresenta oito principios bdsicos:

[

HDescartar a maneira tradicional.

Pensar em como alcangar objetivos, ao invés de pensar formas que nao

[\8)

funcionariam.

HRejeitar a situagdo atual.

HNéo buscar a perfeicao.

HCorrigir imediatamente os erros.

HProcurar a verdadeira causa.

HPreferir 1déias de dez pessoas a idéias de uma s6 pessoa.

RN NN AW

H O Kaizen deve ser eterno.

Tabela 2-4 - Oito principios basicos do Kaizen

(extraido de IMAI, 1988 apud GIANNINI, 2003)

Ainda, a abrangéncia do Kaizen para a mao de obra da empresa diz que:

+ Todos devem colaborar na busca de melhorias;
+ Aproveitar os recursos humanos para as tarefas nobres;
+ Combater as causas dos problemas e nao os defeitos;

+ Maio de obra deve ser flexivel.
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Uma empresa que trabalha nos conceitos de Kaizen se diferencia da que

trabalha no modelo tradicional ocidental por abordar os conceitos de melhoria

continua.
melhor
A
//Abordagem japonesa
Resultados Abordagem ocidental

Tempo

Figura 2-13 - Comparacéo Kaizen e modelo tradicional

(adaptada de Shiba, 1997)

Observa-se que o modelo tradicional ocidental faz mudancas radicais, porém,
nao ha melhorias entre os intervalos de tempo desses projetos, enquanto que o
modelo oriental aplica os conceitos de melhoria continua, obtendo um melhor

resultado no final do periodo.

2.7.Programa 5S
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O 5S € uma prética japonesa que visa melhorar a qualidade de vida no

trabalho. O nome vem dos cinco conceitos que o compde.

Q Senso de Utilizacao

Q Senso de Arrumacgio Operacionais
Q Senso de Limpeza
Q Senso de Higiene
Q Senso de Disciplina

Comportamentais

Figura 2-14 - Programa 5S

(extraido de RIBEIRO, 1994 apud GIANNINI, 2003)

Através do 5S, ndo apenas aspectos de qualidade e produtividade sdo
delegados aos funciondrios, mas também atividades de organizacdo da &drea de
trabalho.

Os trés primeiros conceitos sao operacionais, isto €, requerem procedimentos
e métodos para serem devidamente inseridos no ambiente de trabalho. J4 os
comportamentais dependem do posicionamento tomado pelos funciondrios em

relacdo ao local que trabalham.

Cada um dos sensos segue o seguinte significado:

+ Seiri: Manter no ambiente de trabalho apenas aquilo que é necessdrio e

utilizado pelos funcionadrios;

* Seiton: Manter a ordem no ambiente de trabalho e possibilitar a localizagdo

de visual de objetos, para facilitar a procura;

+ Seiso: Manter o ambiente de trabalho limpo, procurando combater as causas

de sujeira e incluindo a limpeza nas atividades rotineiras;

+* Seiketsu: Manter um bom ambiente de trabalho;
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+ Shitsuke: Formar e praticar bons hdbitos no ambiente de trabalho,

estimulando disciplina e trabalho em equipe.

O 58S traz diversos beneficios diretos e indiretos:

Beneficios do 58
Melhoria da qualidade

Seiri Seiton

Seiso

Seiktsu  Shitsuke

Administracio participativa

Incremento da eficiéncia

Eliminacdo do desperdicio

Melhoria no ambiente de trabalho

Otimizacdo do espago

Prevencdo de quebras e acidentes

Mudancgas em comportamentos e habitos

Melhoria de relacdes humanas

Espirito de equipe

Auto-disciplina

Eliminacdo do "stress" das pessoas

Padronizacido dos processos

Confiabilidade dos dados de controle

Deteccio precoce de anormalidades

Reducio/eliminacio de condigdes inseguras

Reducio/eliminacdo de atos inseguros

Prevencdo da poluicido

Facilidade de comunicacdo

Incentivo a criatividade

Beneficios diretos

Beneficios indiretos

Figura 2-15 - Beneficios do 5S

(extraido de RIBEIRO, 1994 apud GIANNINI, 2003)

O 5 S pode ser implantado na empresa através de programas de treinamento,

acompanhado de incentivos visuais como cartazes € pode ser também introduzido

juntamente com outras praticas, como o KAIZEN.
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2.8. Motivacdo

“Qualquer que seja o trabalho que estejamos considerando, motivar as
pessoas que estdo envolvidas é uma das mais importantes politicas e condicdo
fundamental para que possamos atingir nossos objetivos — de fato, isso é
indispensavel. NOs sabemos que se as pessoas estiverem suficientemente motivadas,
elas conseguirdo superar quaisquer tipos de dificuldades” (KONDO, 1994).

Para que a implantacdo de um projeto grande como o que estamos propondo

tenha sucesso, € necessdrio que todos os niveis hierdrquicos da empresa estejam

cientes e motivados a participar.

Na psicologia, podemos entender a motivacdo como “uma modificagdo do
organismo que o faz mover-se, até que se reduza essa modificacio” (PIERON, 1964
apud CASADO, 2002). Motivacdo pode ser definida como impulso a acdo.
Entretanto, de acordo com CASADO (2002), ela é originada no interior dos
individuos, fazendo-se com que a expressio “vocé tem que motivar seus

empregados” seja impraticavel.

A motivacdo tem sido um dos temas mais estudados em gestdo de pessoas e,
mesmo assim, ¢ um dos fatores mais preocupantes dentro das organizacdes. Em
muitas empresas, o que se vé € um enorme gasto com programas motivacionais e,
passado pouco tempo, tudo volta a estaca zero. Um programa de motivacdo deve ser

uma medida constante, renovado periodicamente.

De acordo com Kondo, os trés componentes bdasicos indispensdveis a

concepgdo do trabalho sao:

+ Criatividade;
+ Atividade fisica;

+ Sociabilidade.
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Assim, quando a organizacdo pretende desenvolver um grande projeto e se da
conta que o desenvolvimento humano € necessario, um bom programa de motivac¢ao
deve conter esses componentes basicos. A primeira fase deste programa pode contar
com diversas dinamicas de grupo que abrangem esses conceitos, mas, o essencial é

que esses componentes sejam inseridos no trabalho do dia a dia.

Estimular a vontade de agir das pessoas, ou seja, motiva-las, € algo que os
gerentes e supervisores devem fazer por meio do treinamento on-the-job, como parte
de seu trabalho de rotina. E extremamente importante despertar essa vontade de agir,

mas nao se trata, de modo algum, de algo facil.

Segundo Kondo, para motivar as pessoas, precisamos de nos esforcar ndo
apenas em remover as fontes de insatisfacdo, mas também para tomar medidas

incisivas no sentido de prover fontes de satisfacao.

2.9. Benchmarking

“Benchmarking € o processo continuo de avaliagdo de produtos, servigos e
praticas, em comparagdo com o0s concorrentes mais fortes ou com aquelas
companhias reconhecidas como lideres da industria” (David T. Kearns, chefe-

executivo, Xerox Corporation apud SHIBA, 1997).

Segundo Shiba, Benchmarking é um processo (uma orientacdo sobre o
processo consiste na maneira de aprender e implementar métodos de efetividade
duradoura) e € continuo (porque o ambiente estd em constante mudanga).
Benchmarking inclui avaliacdo dentro e fora da companhia. O processo também
observa produtos, servicos e prdticas, ndo € somente direcionado a andlises
competitivas. E uma pesquisa sobre as melhores préticas da inddstria, ou seja, o alvo
do benchmarking € aprender com os outros, sendo eles, ou ndo, de sua prépria

industria.
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“O Benchmarking, com enfoque para as atividades do TQM, pode suprir
vérias fung¢des... um programa de TQM pode ser planejado para ser simples e efetivo

através do alcance da sinergia” (SHIBA, 1997).

2.10.Conclusdo

Este estudo apresentou o embasamento tedrico necessario para a

implementagdo do projeto na empresa.

O Balanced Scorecard comeca com a definicdo da estratégia competitiva da
empresa e o alinhamento da mesma com os indicadores a serem criados. Foi também
apresentada a metodologia descrita por Kaplan; Norton, que desenvolve indicadores
gerenciais dentro das quatro perspectivas da empresa: perspectiva financeira,
perspectiva de clientes, perspectiva de processos e perspectiva do aprendizado e

crescimento.

Por dltimo, o estudo resumiu alguns métodos de andlises utilizados pelas
organizagdes para que medidas possam ser tomadas em cima dos indicadores criados
e dos resultados obtidos. Afinal, de nada adianta investir em um projeto de criagdo de
um Balanced Scorecard se nenhuma mudanca nos processos for feita a fim de elevar
a empresa as metas propostas. Nesta fase, a teoria possui algumas ferramentas de
andlises de problemas, rastreando suas respectivas causas, além de medir suas
importancias. Ademais, o bom andamento do projeto também depende de mudancgas
na forma de gerenciar, como o desenvolvimento de programas de motivacdo e
responsabilidade dos funciondrios e criacdo de novas ideologias dentro da rotina da

fabrica.

Por outro lado, os métodos estudados para a implantacio de quaisquer
projetos devem levar em consideracdo a realidade da empresa. A metodologia nao

pode ser implantada exatamente como proposta na teoria. Cada empresa possui uma
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histéria e uma forma de trabalhar que ndo pode ser esquecida pelos responsaveis no

desenvolvimento de projetos.

Assim, o projeto implantado na Industria Joalheira estard apoiado na
metodologia, sendo alinhado, porém, a experiéncia dos dirigentes e aos objetivos que

a serem atingidos.



3. O BSC NA INDUSTRIA JOALHEIRA
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3.1.Introdugao

z

O objetivo deste capitulo € estudar a Industria Joalheira que esta
implementando o Balanced Scorecard e, através de uma andlise de todas as

informacdes deste processo, levantar:

+ Ferramentas de analise de dados;
+ Problemas encontrados na implantagdo;

+ Defini¢do dos indicadores mais criticos.

3.2.A implantagdo do projeto

Para desenvolver estes novos conceitos gerenciais entre os diretores e
gerentes, no inicio de 2001, a empresa passou a fazer reunides periddicas envolvendo
ambas fabricas, comeg¢ando-se um estudo ligado a estratégia da empresa e como a

utilizacdo de indicadores poderia auxiliar o controle das areas criticas.

No final de 2002, uma proposta de implementacdo do BSC foi apresentada
por uma consultoria externa e aprovada pelos diretores. Treinamentos, entdo,
comecaram a ser feitos envolvendo gerentes da matriz e de Sdo Paulo a fim de que
estes estivessem familiarizados com os conceitos € a sua importancia para a empresa

e motivados para enfrentar o desafio que viria pela frente.

A Industria Joalheira pode ser dividida em algumas dreas:

+ Setor de Producdo: engloba desde a criagdo da primeira peca, ao

planejamento da producdo, compras, qualidade e distribuicao;
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+ Setor de Servigos: sdo servigos ligados mais diretamente ao cliente, como

consertos e reformas, pedidos especiais, etc.;

+ Estoque de Produtos Acabados: é o estoque central das joéias prontas,

aguardando envio as lojas ou a exportacao;

+ Area Financeira: administra toda a movimentagdo financeira da empresa.

Nesta fase, pensou-se em implementar o BSC nas édreas de Producdo e
Servicos. Comecou-se, entdo, a definir os objetivos estratégicos de cada area, porém,
diferencas significantes foram identificadas entre os dois setores. Além do nivel de
contato com o cliente e diferencas em volumes de produgdo, os sistemas de
informacdo ndo sdo os mesmos. Havia inconsisténcia de dados por existirem

sistemas de informacgdo ndo integrados.

O sistema de informacdo foi modificado recentemente na empresa. O objetivo
desta modificacdo foi criar uma maior integracdo entre os setores, passando-se
automaticamente as requisi¢oes e os recebimentos, que eram feitos anteriormente a
mao. O antigo sistema ndo possuia ferramentas para controle de estoque de matérias-
primas e produtos ndo-acabados e todos os calculos eram feitos através de planilhas
em Excel e os pedidos eram feitos alguns no boca a boca, outros mais criticos através

de fichas de requisicao.

O novo sistema foi programado em Oracle e foi desenvolvido por uma equipe
interna do departamento de informdtica (DIN) da empresa, que também ¢é
responsdvel atualmente pela manutencdo do sistema. Entretanto ainda ndo existe
método formal de avaliacdo das aplicacoes de TI. Existe em cada setor um
funciondrio que é chamado de “ponto focal” do sistema, que recolhe as informagdes
e problemas que os demais tiveram na utilizacdo do sistema e envia essas
informacgdes para o DIN. O “ponto focal” existe para que o DIN ndo receba
telefonemas ou e-mails de muitos funciondrios, para que essas informacgdes sejam

direcionadas de forma organizada.
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Com a implementacdo do sistema novo, o trabalho na é4rea de produgdo
melhorou muito. Os pedidos entre os setores € 0 envio e recebimento de material sdo
feitos através dele e os estoques sdo atualizados automaticamente. Entretanto, uma
segunda fase de implementacdo ainda estd por vir e espera-se que outros setores,
entre eles o de Servigo, também possa ser beneficiado, j4 que neste setor, as

modificagdes feitas no sistema de informacao ndo foram muitas.

Assim, informacdes necessdrias para diversos indicadores como quantidade
de matéria-prima e tempo de fabricacdo ndo sdo facilmente obtidas através do
sistema na area de servigos. Algumas informacdes podem até ser recolhidas em
arquivos, mas muitas delas ndo sdo confidveis. E, somando-se ao fato de que os
objetivos estratégicos entre as duas dreas se diferenciam, acabou-se concordando que
0 BSC poderia gerar melhores resultados se fosse implementado inicialmente apenas

na area de Producdo.

Veremos mais adiante que os indicadores foram criados em reunides
contando com a participacdo de diretores, gerentes, chefes de sec¢do, estagidrios e
alguns outros funciondrios de acordo com as necessidades da fabrica. Para um maior

entendimento € necessdrio conhecer um pouco mais sobre o setor de Produgao

3.2.1.A Fabricacao das Joias

A Inddstria Joalheira cria e desenvolve todas as suas jéias. A fabrica conta
com oficinas localizadas nos dois prédios sede da empresa, um em Sao Paulo e outro

no Rio de Janeiro, porém, o Departamento de Criagao € tnico para ambas.

A Figura 3-1 mostra de maneira simplificada o desenvolvimento do primeiro
modelo. Consultores da moda, juntamente com o diretor de criagdo, elaboram um
briefing, analisando as tendéncias nacionais e internacionais. Este trabalho de

pesquisa € a base no desenvolvimento de uma joia.
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O Departamento de Criacdo recebe esse briefing e, inspirado no mesmo,
comeca a trabalhar na criacdo da j6ia. Sdo realizadas entdo algumas pesquisas em
revistas e livros ou até mesmo sdo feitas visitas a eventos de moda e se inicia a

confec¢ao dos desenhos.

Além do desenho, o pessoal do Departamento de Criagdo € responsavel
também pelo prévio or¢camento de custo e, conseqiientemente, possivel preco de
mercado, levando em consideracdo mao de obra e quantidade de matéria-prima a ser
utilizada. Os desenhos sdo, entdo, levados ao diretor de criacdo para uma avaliacdo

onde podem ser aprovados, reprovados ou sofrerem alguma alteragao.

Aprovado o desenho, decide-se, com base na experiéncia prévia quanto as
instalacdes de cada oficina e capacitacdo da mao de obra, onde a peca serd fabricada,
na oficina do Rio de Janeiro ou na de Sao Paulo, e entdo, se parte efetivamente para a

fabricacdo do primeiro modelo.

Ourives altamente qualificados, chamados de modelistas confeccionam as
primeiras pegas. Diariamente os desenhistas do Departamento de Criagdo checam o
andamento das joias fazendo pequenas alteracdes e ajustes, conforme seus desenhos
e criacdes. Muitas vezes uma peca ¢é refeita mais de uma vez até que fique como se
deseja e o tempo de desenvolvimento € de cerca de dois a quatro meses. O primeiro
modelo € desenvolvido todo em prata devido a economia de custos em relagdo a
utilizacdo e, principalmente armazenamento do ouro. Depois de aprovada, a j6ia fara

parte da colecdo de pecas da Industria Joalheira.
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Apds essa fase, contando com a ajuda dos modelistas, o pessoal do
departamento de Criag¢do elabora um roteiro de fabricacio a ser seguido nas oficinas
de produgdo. Além disso, esses profissionais, ao fabricarem a pec¢a, marcam um
tempo padrao de producdo da jéia. Este tempo, além de utilizado na remuneragao dos
ourives, cravadores e polidores nas oficinas, serve, também, a programagdo e

planejamento da produgdo.
O roteiro bésico de fabrica¢do de uma joia segue de maneira descrita a seguir.

A microfusao faz uma modelagem brusca do ouro que € entregue nas oficinas
em forma de pecas parte. Os ourives, entdo, lixam o metal, retiram rebarbas ou
qualquer imperfei¢do. Quando a imperfeicao é muito grande, a pega € rejeitada e um
pedido de reposicdo € feito a microfusdo. As pecas sdo, entdo, montadas e

encaminhadas a cravacao.

A cravagdo € geralmente o periodo que exige mais aten¢do na fabricacdo.
Qualquer erro pode danificar as pedras, normalmente caras e uma pedra danificada é
muito dinheiro perdido. Além disso, a reposicdo das pedras exige muito tempo, pois
muitas vezes o fornecedor ndo as dispde imediatamente e muitas pecas da Industria

Joalheira possuem pedras de lapidacdes nao-padrao.

A préxima fase da fabricacdo € o acabamento. Os tipos de acabamento mais
comuns sdo: polido, fosco, jateado. Para as pecas de ouro branco, geralmente,
também € necessario um banho de rédio.

A ultima etapa consiste na limpeza e lavagem da joia para retirar qualquer

resquicio de sujeira, devido a pasta de polimento, e marcas, como impressoes

digitais, que eventualmente estejam na peca.

Prontas, as jéias passam pelo controle de qualidade que consiste em uma
inspecdo visual das mesmas. Em Sao Paulo, todas as pecas sdao inspecionadas pelos
chefes de oficina e pelo PCP. Uma vez aprovadas, as pecas sdo processadas
(pesagem, colocacdo de etiquetas etc) e enviadas ao estoque central onde ficam
armazenadas para abastecimento das lojas. O fluxograma resume o processo de

producdo dos modelos em linha:
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3.2.2.Desenvolvimento do BSC

Durante cinco meses, foram chamados diretores, gerentes e chefes de setor

para um processo de levantamento dos objetivos estratégicos. A autora participou de

diversas reunides e pode expor suas opinides combinadas a teoria

do BSC jd

estudada. Os objetivos, conforme metodologia do BSC foram definidos para cada

uma das perspectivas — Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e

Crescimento.

A figura a seguir mostra o resultado de muitas reunides e debates e mostra os

fatores criticos de sucesso ou temas dentro das perspectivas na Inddstria Joalheira.
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respectivos responsaveis. O processo como um todo foi bem trabalhoso, diversas

reunides foram necessdrias até que se conseguisse consolidar um quadro satisfatorio.

Cada objetivo conta hoje com um ou mais indicador. Cada indicador possui
um indice, facilitando rastreamento e, no futuro, programacdo. O indice conta de
uma letra (inicial da perspectiva que a contem) e um nimero. Por exemplo, todos os
indicadores que se encaixam dentro da perspectiva de Processos, comecam com a

letra “P”, seguida de um respectivo nimero de dois digitos.

Algumas mudangas nas andlises individuais foram feitas: indicadores foram
retirados e outros sugeridos, foram colocados em outra perspectiva ou sofreram
modificacdes em suas propriedades. Também se tomou o cuidado para que ndo
houvesse indicadores redundantes. O resultado deste refinamento foi apresentado aos

diretores, que propuseram algumas modifica¢des, obtendo-se assim o modelo final.

3.2.3.Perspectiva Financeira

Dentro da perspectiva financeira, foi considerado como tnico tema relevante
o custo de producao. Deve-se lembrar que o BSC estd sendo feito apenas no Setor de
Producdao. Obviamente, em uma fase futura do projeto, outros setores serdo

analisados e outros fatores serdo incorporados.

O custo da producao na Industria Joalheira pode ser dividido em muitos itens,

onde os mais criticos atualmente sao:

+ Custo de Compra de Diamantes;
+ Custo de Compra de Pedras de Cor (brasileiras);

+* Custo da Mao de Obra: ourives, cravadores e polidores que recebem por hora

de trabalho;
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+ Custo indireto de fabricacio na producdo: custo dos funciondrios
administrativos, energia, ou qualquer outro custo que seja dificil de identificar
por peca;

+ Custo indireto de fabricagdo do CPM: CIF no setor de compra de produtos

nao fabricados na Industria Joalheira (terceirizados).

Como todos os indicadores sdo custos, logicamente, a empresa terd uma meta

de diminui-los, aumentando diretamente seu lucro.

3.2.4.Perspectiva Cliente

Dentro da perspectiva Cliente, dois temas serdo analisados.

Para o tema Prazo, o tnico indicador a ser calculado serda o cumprimento do

prazo, ou seja, deve-se diminuir o nimero de pedidos entregues ao estoque central

apos a data planejada.

Para o tema Satisfagdo, quatro indicadores foram propostos:

+ Percepcdo do Mercado ao Design: uma pesquisa de mercado ird analisar a

porcentagem de entrevistados satisfeitos com o design das pecas;

+* Percepcdo do Cliente a Qualidade: uma pesquisa de mercado ird analisar a

porcentagem de clientes satisfeitos com a qualidade das pecas;

+ Trocas por Problemas de Qualidade: ao trocar a peca, a vendedora registra o
motivo da mesma no sistema. O indicador ird calcular a porcentagem das trocas

relacionada a qualidade das joias;

+ Feedback de Comunicagcdo: dentro da empresa, os funciondrios, ao
detectarem problemas com as jéias que poderdo deixar os clientes insatisfeitos,

reportam suas descobertas a um canal de comunicagdo chamado de Justine.
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Periodicamente, o canal lanca as modificacdes realizadas devido as observacdes

feitas em um informativo (Justine News).

Alguns desses indicadores, como os que necessitam de entrevistas com 0s

clientes, precisaram de um planejamento para que pudessem ser obtidos.

3.2.5.Perspectiva de Processos

Por ser um BSC feito no setor de Producdo, a perspectiva Processos foi a que

mais mereceu a atencgao.

Dentro do tema Qualidade, foram criados dois indicadores:

+ Indice de rejeicio na Producdo: porcentagem das pecas prontas rejeitadas por

inspecao do chefe da oficina ou do PCP, projeto anteriormente feito pela autora;

+ Indice de rejeicio no CPM: porcentagem das pecas feitas por terceiros que

sdo rejeitadas na inspe¢do do setor de compras.

No tema Produtividade, o unico indicador relevante é o Produtividade, que
relaciona as horas teoricamente utilizadas na fabricacdo das jéias com as horas

disponiveis no més.

Para o Estoque de Produgdo, trés indicadores passaram a ser calculados:

+ Nivel de Estoque em Processo: estoque de metal, pedras e pecas ndo acabadas

encontradas na oficina no final do més;
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+* Nivel de Estoque Ativo Nao Alocado: estoque de metal, pedras e pecas ndao
acabadas em estoque;

+ Nivel de Estoque Encalhe: estoque de metal, pedras e pecas ndo acabadas em
estoque que sdo consideradas encalhe por ndo terem serventia por anos € nem

previsdo proxima de uso.

Dentro do Lead Time, ou tempo de fabricacdo, chegaram-se a quatro itens

principais:

+ Lead Time entre Pedido e Entrega no Estoque Central: tempo total médio

entre a data em que o pedido foi colocado no sistema e sua entrega no EC;

+* Lead Time na Oficina com matéria-prima disponivel: tempo total médio que

o pedido demorou na oficina, sem considerar fatores externos, como falta de

pedra;

+ Lead Time de Abastecimento de Pedra para Pecas Novas: tempo que o
fornecedor demora em média para entregar uma pedra a ser usada em uma peca

nova (protoétipo);

+ Lead Time de Abastecimento de Pedra para Producdo: tempo que o

fornecedor leva para entregar pedras a serem usadas na producao.

O tdltimo tema, Otimizagdo, possui cinco indicadores:

+ Kaizen no Roteiro de Fabricacdo: melhorias feitas em roteiros de fabricacao
de pecas;
+ Kaizen nos Processos Administrativos: melhorias feitas nos processos

administrativos em geral;
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+* Perda e Quebra de Pedras na Fabricacdo: perda e quebra de pedras ocorridas

na microfusao ou oficinas;
+ Falha de Ouro na Producao: diferenca de peso do ouro entregue a producao e
entregue pela producao;

+ Falha de Ouro na Microfusdo: diferenca de peso do ouro entregue a

microfusdo e entregue pela microfusdo, processo de medi¢do desenvolvido

também pela autora.

A maior parte de dados necessdrios para a elaboracio desses indicadores pode
ser obtida através do sistema de produgdo. Entretanto, para alguns, pequenas

modificag¢Oes precisaram ser feitas.

3.2.6.Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Dentro da perspectiva do Aprendizado e Crescimento, chamado na Industria

Joalheira de Inovacdo, o primeiro tema, Novos Produtos, possui dois indicadores:

+ Sucesso na Introdu¢do de Novos Produtos (quantidade): porcentagem de

pecas novas vendidas;

+ Sucesso na Introdu¢do de Novos Produtos ($): porcentagem do valor das

novas pecas vendidas.

No tema Novas Tecnologias, o indicador Quantidade de novas Tecnologias

Implantadas aponta as inovagdes criadas ou adquiridas pelo respectivo setor.
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O tema Educacgdo, conta com dois indicadores relacionados a avaliagdo dos
funciondrios feita periodicamente pelos chefes se sec¢cdo, onde notas A, B e C sdo

atribuidas.

+ Funciondrios do Setor que Melhoraram;

+* Funciondrios do Setor que Pioraram.

Reten¢do de Talentos possui dois indicadores também referentes a avaliagdo

anterior.

+* Funciondrios “A” que pediram demissao;

+* Funciondrios “B” que pediram demissao.

O Clima Organizacional € medido através do indicador Funciondrios

Satisfeitos, onde uma entrevista a alguns funcionérios devera ser planejada.

O dltimo tema, Turn Over Ativo, possui, também, um unico indicador que

mede o deslocamento de funcionarios dentro da fabrica.

Ap6s a definicdo dos indicadores, eles foram divididos entre os seus
respectivos responsdveis, também definidos em reunides, que tiveram que preencher

o seguinte quadro:
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PROPRIEDADE DO
INDICADOR
Definicao

Formula

Periodicidade de
apresentacio

Fonte dos dados

Método
Analise

de

Stakeholders

Polaridade

Meta

Responsavel pela
Apuracao

OBSERVACOES

O que € o indicador?

Representagdo  matemadtica  do

indicador

Diaria, mensal, anual.

De onde os dados serdo tirados?
Durante o processo de discussdo a
fonte s6 deveria ser citada se ela ja
existisse

Maneira como os resultados sdo
analisados

Pessoas que devem ter acesso aos
indicadores

Podem ser trés: quanto maior o
valor do indicador melhor; quanto
menor, melhor; limite (o ideal é
que esteja em torno da meta).

Valor ideal (se a polaridade for
limite), minimo (se a polaridade
for quanto maior, melhor) ou

maximo do indicador (se a
polaridade for quanto menor,
melhor).

E a pessoa responsdvel por cobrar
os dados de quem os levanta,
garantindo que o indicador estard
disponivel e atualizado a cada
periodo de medigao.

EXEMPLO DE INDICADOR?
FALHA DE METAL

E a quantidade de metal
perdida durante o processo
de fabricacdo da peca

PI - PF

x100, onde PI=

peso inicial da peca e PF =
peso final da peca.
Bimestral

Planilhas de Balango de
Metal feitas em Excel

Quanto menor a falha, menor
a perda de metal nos
processos.

Gerente de producgdo, chefe
do setor de Servigos,
operarios.

Quanto menor melhor

5% (no caso, o ideal é que a
falha esteja abaixo de 5%).

Assistente Administrativa

Tabela 3-5 — Exemplo de ficha de referéncia dos indicadores

(adaptado da Industria Joalheira)
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Assim, cada indicador possuiria uma ficha, contento seus detalhes mais
basicos, garantindo que com o passar do tempo suas caracteristicas permanecessem
as mesmas, independentemente de troca de chefes ou funciondrios. Muitos destes
quadros, na fase inicial, ndo puderam ser totalmente preenchidos, pois muitos dos

indicadores nio possuiam nenhuma fonte de dados.

No total, foram definidos 34 indicadores distribuidos nas perspectivas.
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TEMA IND. DESCRICAO FORMULA META | PER.

5 a!1§ Custo de Compra de Dianrantes (Valor de Conra - Valor Tabela RAPPAPORT) / Valor Tabela RAPPAPORT 20% | MES
38’4 Custo de Conprade Pedras Cor | (Valor de Conpra - Valor Tabela HS) / Valor Tabela HS 20% | MES

CUSTO PRODUCAO 2421 5o de Mio de Obra Total Gasto na Folna / Total HT's Entregues no EC 800 | MES

> V0 CIF da Producio Custo Reslizado por Peca 30,14 SEM.
321 CIF do CPM Custo Realizado por Peca 584 | SEM.

w PRAZO COL| Cunprirrento do Prazo Total de Pedidos Atendidos no Prazo/ Total de Pedidos do Periodo 8% | MES
E COR| Percepcio do Mercado a0 Design | Total de Sattisfieitos como Design/ Total de Consuitados 80% | ANO
E SATISFAC AO Q0B Percepcio do Cliente a Qualidade | Total de Clientes Satisfeitos coma Qualidade / Total de Clientes Consultados 80% | ANO
(0} C04| Trocas por Problena de Qualidade | Qide Trocadas de Cada Peca / Qtoe Total Vendida 0,20%| MES
Q05| Feedback de Conrunicados Sonraidria dos Feedbacks Conrunicados a ) ustine 50 | MES

QUALI DADE |21} indice de Rejeicio na Producio Total de Pegas Rejeitadas / Total de Pegas Produzidas 5% | MES

27 indice de Rejeicio no CPM Total de Pegas Rejeitadas / Total de Pecas Produzides 5% | MES

PRODUTIVIDADE [31:]Procitivicade Total das Horas Técricas Entreques no EC / Total das Horas Disponiveis 125% | MES
ESTOQUE |2 I Nivel de Estoque emProcesso Sora dos Valores Encontrados nos Fechanrentos Mensais. 8 MI:ES
PRODUCAO |20 I Nivel de Estoque Ativo Ndo Aloc. | Sonra dos Valores Encontrados nos Fecharrentos Mensais. MES

3 205 Nivel de Estogue Encalhe Sorma dos Valores Encontrados nos Fecharrentos Mersais. 10 | MES
o 2074 | ead Tirre Enire Ped. e Entr. no EC | Data de Enirega Pedido a0 EC - Data Abertura do Pedido pelo SPP 20 | MES
§ LEAD TI ME |2 ] Lead Time na Oficina comMP Disp. | Data de Entrega Pedido a0 EC - Data de Enrada na Ofidna 35 | MES
o [ 202] | ead Tine Abast. Pedras Pcs Novas | Data Abertura Pedido pelo SPP - Data FimProc. do Receb. Pedras CBR 60 | MES
e |4 10] | ead Tine Abest. Pedras Prod. Data Abertura Pedido pelo SPP - Data FimProc. do Receb. Pedras CBR 45 | MES
| 41}l Kaizen no Roteiro de Falricagio | Sonvaitdria dos Kaizers Implantados. 15 |ANO

|14 ¥4 Kaizen nos Processos Adm Sorraitria dos Kaizens Inplantados. 15 |ANO

OTIMIZACAO 44 ] Perch e Quebra de Pedras na Fabr. |Total P/ de Pedras Queb. e Perdidas / Total de P/ Entregue para Produgio | 1,50%| MES

2471 Falha de Ouro ma Producio 1- (Total de Ouro Apurado no Final do Processo / Total de Ouro Trab,) 5,00%| MES

Falha Ao (4 im na Micrrfi e5n 1 - (Trial Ao (4 im Ar ki m Firal s Micrfi e8n 1 Tral da (om Trah ) Nesl MEQ
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TEMA IND. DESCRICAO FORMULA META | PER.
NOVOS PRODUTOS I01 | Sucesso na Introd. de Novos Prod. | Total Pegas Vendidas / Total Pecas Fabricadas 50% | ANO
IR | Sucesso na Introd. de Novos Prod. | Total H/ Vendido / Total H/ Falricado 50% | ANO
©| NOVAS TECNOL. I3B | Qide. de Novas Teadlogias Ipl.  |Sorveidria das Teanologias Inplantadss. 4 | ANO
§ EDU CAC.I:\O 104 | Func. do Setor que Malhoraram (Total Func. Melhoraramna Avaliagiio / Total de Func. da Area) x 100 30,0%]| ANO
> I05 | Func. do Setor que Pioraram (Total Func. Pioraramna Avaliacio / Total de Furc. da Area) x 100 10,0%| ANO
g RETENCAO DE 106 | Func. "A" que PediramDenvissdo | Total de "A" PediramDerrissdo / (Total de "A" +Total de "A" Ped. Derrissdo) 00% | ANO
B TALENTOS 107 | Furc. 'B" que PediramDenviss3o | Total de "B PedramDerriss30/ (Total de "B +Total de 'B" Ped. Derriss30) | 10,0%| ANO
CLIMA ORG. 108 | Func. Satisfeitos Total Func. ResponderamSIM/ Total Func. Entrenistados 80% | ANO
TURN OVER ATIVO | 109 | Tum Over Alivo Total de Func. Desl. / Total de Func. Definidos 3 |ANO

Sera usada como paramentro a média dos 03 iltimos meses[ |

Valores Estimados[ |

Figura 3-19 - Ficha resumo dos indicadores

(adaptado da Industria Joalheira)
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Em uma reunido feita em abril de 2003, comecou-se o processo de medi¢do e
lancou-se o desafio: levantar os dados, mesmo que o sistema ndo os possuisse,
mesmo que fosse através de papeletas, mesmo que o processo fosse extremamente

trabalhoso.

Como nesta primeira etapa do projeto o objetivo da empresa era obter os
dados através apenas dos recursos que tinhamos, foram criados diversas planilhas,
formuldrios e relatérios para a maioria dos setores envolvidos na drea Producdo.
Observou-se, também, que muitos dados do sistema, por nunca terem sido utilizados,
ndo eram confidveis e outros poderiam ser obtidos apenas com pequenas

modificagdes.

Em uma reunido, realizada em agosto, foram expostos os resultados de todo
este trabalho. Durante a apresentacdo, novas idéias foram geradas e as dificuldades

encontradas foram apresentadas.

O setor de informadtica tinha, agora, nesta fase, um papel fundamental: atender
a todas as reivindicacdes. A fim de tornar este trabalho eficaz, os setores ficaram
responsdveis por elaborar relatérios de necessidade, contendo as alteragdes que
deveriam ser feitas no sistema de informacao para que a obtencao de todos os dados
fosse mais pratica e confidvel. A autora fez o relatdrio referente a muitos indicadores

referentes a Processos (ver Anexo 1).

3.3. Levantamentos dos Dados e Ferramentas de Andlise

Para que as pessoas ndo deixassem de propor indicadores importantes para a
medi¢cdo dos objetivos estratégicos, ndo houve preocupacao, inicialmente, qual seria

a fonte de dados.

O resultado disso foi um quadro eficaz, contendo todos os objetivos

estratégicos importantes e seus respectivos indicadores.
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Os indicadores passaram a ser entdo medidos através do sistema de
informacao (Sistema de Produc¢do) que foi desenvolvido pelo préprio Departamento
de Informdtica da empresa. Algumas planilhas ja existentes foram utilizadas e
algumas tiveram que ser criadas para se obter dados que antes ndo eram levantados.
Portanto, atualmente, os dados necessdrios para o cdlculo dos indicadores sdo

retirados do sistema de Produc¢do e das planilhas Excel.

Entretanto, uns dos objetivos do Balanced Scorecard é expor de maneira
prética os resultados obtidos. Assim, ferramentas de andlise como graficos e painéis

s40 necessdrias nesta fase.

Para cada indicador, foi feito um grafico de colunas (indicador x tempo),

atualizado-os a cada vez que os indicadores sdo calculados (mensalmente).
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P03 PRODUTIVIDADE

160,00%

Meta = 125,0%

140,00%

120,00% -

Produtividade (%)

100,00% -

80,00%

60,00% ~

40,00% -

20,00%

0,00% -

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JuL AGO SET ouT NOV DEZ
Meses

SETOR JAN FEV | MAR | ABR MAI JUN JUL | AGO | SET | OUT | NOV | DEZ
Horas Disp. 3.035 3.254 2.945 3.234 3.149 2.978 3.404 3.174 3.429 3.791 3.297 3.264
HT's Entregues 2.764| 3.004 3548 449
META MENSAL} 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%| 125,0%
DESEMPENHOJRRCI B LR 73T W37 139,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Responsévd: Regina Dinensdo; | Processos ¥ | Periodiddade;  Mensal V¥ [ Aamlagio:  Acumulada

Definicgo: | Indica a capacidade de produgao utilizada pela capacidade disponivel na PRODUGAO.

Fémua: | Corresponde ao somatério das Horas Técnicas dos funcionarios pelo somatério das Horas Disponiveis.

Quando atuer: | Sempre que o desempenho estiver abaixo da meta prevista.

Onde atuer: |Nos setores que apresentarem desempenho abaixo da meta.

Figura 3-20 — Gréfico em barras de um indicador

(adaptado da Industria Joalheira)

Os resultados sao resumidos e dispostos mensalmente em um “placar”. Desta

forma, pode-se verificar o desempenho de cada setor separadamente, porém de

maneira pratica.
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85% co1

LEGENDA

CUMPRIMENTO DE

ABAIXO DA EXPECTATIVA
NORMAL ( META 2003)
ACIMA DA EXPECTATIVA

PRAZ0 (SIM.

Regina

|

Figura 3-21 — Exemplo de um indicador no painel

(adaptado da Indtstria Joalheira)

Quadros foram fixados entdo nos setores de producdo, contendo o “placar”

geral da empresa, e alguns dos graficos mais importantes (ver Anexo 2).

O “placar”, além de dispor as informagdes para todos os funciondrios dos
setores envolvidos, estimulando a participacao e dando um retorno de seu trabalho,
os gerentes e diretores puderam verificar com ampla visdo a situagdo da Producao,
analisar se alguma medida deveria ser tomada para que as metas fossem atingidas e
verificar se os novos métodos aplicados estavam dando o resultado esperado. Caso os
resultados estivessem abaixo da meta, o grafico em barra poderia ser analisado para
verificar se houve alguma causa especial ou se um novo planejamento seria
necessdrio para atingir a meta. Exemplos de causas especiais podem ser: férias de
funciondrios, aumento de custo inesperado na compra de matéria-prima,
desenvolvimento de nova técnica de produgdo, etc. Da mesma forma, se um
indicador, num determinado periodo estiver acima da expectativa, o grafico de
colunas pode ser consultado para verificar se este € o Unico periodo em que isto
ocorreu ou se nos demais periodos tal fato também foi notado. Caso os resultados
estejam muito acima da expectativa pode-se mudar a meta ou verificar se o super

resultado da mesma pode estar afetando negativamente outros indicadores.
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3.4.Problemas encontrados na implantagdo

Durante a fase de teste e implantacdo do BSC, diversas barreiras foram

encontradas pela autora e por demais responsaveis.

Em diversos indicadores, por exemplo, muito tempo foi gasto na obtencdo de
dados. Se todas as informacdes estivessem no sistema, ndo precisariamos reunir
dados de planilhas, criar novos calculos, reunir papéis de diversos setores e somar
nuimeros a mao. Isso, obviamente, reduziria bruscamente o tempo de obtencao dos
indicadores. Desta forma, os responsdveis poderiam analisar melhor os nimeros ja
que a preocupagdo nao seria obter a informacgdo e, sim, melhorar o desempenho da

empresa.

Primeiramente, foi necessdrio verificar quais as informagdes existentes no
sistema. Cada usudrio possui um acesso proprio, referente unicamente ao trabalho
que ele realiza. Assim, os responsaveis, de forma geral, ndo tem uma visdao completa
do processo, precisando checar com o departamento de informdtica qual a melhor

maneira de se calcular o indicador.

Isso estd atualmente sendo feito, e as fabricas Rio e Sao Paulo estdo
constantemente trocando informacgdes entre si. Nesta troca de informagdes, pudemos
observar diversas vezes que, dependendo do funciondrio do departamento de
informdtica que nos atende, o método sugerido para a obten¢do dos nimeros é

diferente.

Com todos os setores precisando de dados, o Departamento de Informatica
estd sobrecarregado. Muitas das requisicdes nido conseguem ser atendidas. E, o fato
da empresa ainda ter um cardter sigiloso sobre suas informacdes, impede que os
responsdveis tenham acesso diretamente a certos dados, sendo necesséria a geragao

dos mesmos pelo préprio DIN.

A Figura 3-7 pode resumir os problemas encontrados no atual sistema,

desconsiderando as modificacdes necessdrias.
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Cardter sigiloso da
empresa = dificuldade

no acesso de
informagoes

Falta de visao das [ O DIN da diferentes
informagaées que o SI . Probllgl_nas do I informagées para
pode oferecer < atual 1sten~1a resolucdes de um
de Informacoes / mesmo problema

/

DIN sobrecarregado =
demora na obtengdo

dos niimeros

Figura 3-22 — Problemas no atual Sistema de Informagao

(elaborado pela autora)

Os nimeros que puderam ser encontrados em planilhas de Excel também
tiveram problemas, conforme ilustrado na Figura 3-8. Ndo hd integracdo dos dados.
Virias planilhas preenchidas por diferentes funciondrios devem ser consultadas, ji
que as planilhas sdo alimentadas por muitos usudrios e a empresa, apesar de possuir 0

recurso, ndo tem o costume de compartilhar todas suas planilhas em rede.

Além disso, para o célculo de alguns indicadores, sd@o necessdrios dados
provenientes de outros setores como, por exemplo, financeiro, tornando-se
necessario que as pessoas comuniquem-se para que obtenham os dados. Nao hd uma
comunicacdo eficiente entre todos esses setores. Uma base unificada de dados e uma
maior integracdo promovida pelo setor de recursos humanos poderia evitar que

muitos desses problemas surgissem.

Planilhas ndo
compartilhadas em | Problemas nas
rede Planilhas

a3

Figura 3-23 — Problemas nas planilhas jd existentes

Falta de comunicagdo

entre os setores
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(elaborado pela autora)

Os recursos graficos foram planejados principalmente pela Geréncia e
Direcdo. Os gréficos, apesar de dispostos em todos os andares, ndo sdo de fécil
entendimento por todos os niveis hierarquicos. Uma das premissas do BSC € a de
que a estratégia se torne tarefa cotidiana de todos. Portanto, seria necessiario um
maior treinamento para toda a empresa de como ler os grificos e os responsdveis
pelos indicadores precisariam estar mais a disposic@o para esclarecimentos e duavidas.

A Figura 3-9 indica essa dificuldade.

Falta de I Dificuldade de Leitura complicada dos
esclarecimento por compreensio recursos
parte dos responsdveis . dos recursos /
)l graficos

Figura 3-24 — Dificuldade de compreensa@o dos recursos graficos

(elaborado pela autora)

Nesta fase inicial, € natural que se gaste um tempo grande para o
levantamento dos dados. Entretanto, modificacdes no sistema de informacdo, a fim
de calcular automaticamente os indicadores devem ser colocadas em um projeto,
para que a reducdo no tempo gasto atualmente possa ser convertida em beneficios
para a empresa, como andlise dos proprios indicadores e introducdo de novos

projetos. A situacdo é demonstrada na Figura 3-10.

Falta de cdlculos

Calculos trabalhosos automdticos no sistema
e demorados

Figura 3-25 — Muito tempo gasto nos cdlculos
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(elaborado pela autora)

Para que o projeto continue vivo, é fundamental que os funciondrios possam
perceber as melhorias obtidas através dele. Assim, ndo basta apenas calcular os
indicadores. Baseadas neles, melhorias devem ser feitas nos processos produtivos e
administrativos (ver Figura 3-11). Devem ser estudados métodos de como atingir as

metas e melhorar a empresa como um todo.

Falta de procedimentos

Falta de motivacao e

para atingir as metas
continuidade

Figura 3-26 — Falta de motivacdo e continuidade do projeto

(elaborado pela autora)

3.5.Conclusao

O Balanced Scorecard foi desenvolvido e implantado na empresa adaptando-
se a metodologia descrita por Kaplan; Norton. Muitos levantamentos criticos para o
alinhamento da inddstria com sua estratégia nunca haviam sido medidos
anteriormente. Os indicadores foram criados dentro de cada uma das quatro

perspectivas resultando em andlises necessdrias que agora sao feitas regularmente.

Entretanto, as barreiras encontradas ainda ndo foram totalmente superadas.
Os problemas encontrados, conforme descritos no item anterior podem ser resumidos

cm:

+* Problemas no atual sistema de informacao;
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+ Problemas nas planilhas em Excel;
+ Dificuldade de compreensdo dos recursos graficos;
+ Calculos trabalhosos e demorados;

+ Falta de motivacdo e continuidade.

Os problemas listados pela autora e analisados brevemente no item 3.5 deste

trabalho j4 sdo de conhecimento da empresa e medidas vém sendo tomadas.

Por outro lado, o projeto de Balanced Scorecard foi pensado na Industria
Joalheira como uma ferramenta de apoio na solugdo dos problemas da fébrica,
apontando os indices criticos, ou seja, as dreas que mais necessitam de atencdo por

ter um desempenho muito distante da meta planejada.

Assim, o proximo capitulo descreve as ferramentas que a empresa usou para

encontrar e solucionar os problemas com base nos resultados dos indicadores.



4. FERRAMENTAS UTILIZADAS PARA ATINGIR
AS METAS
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4.1.Introducdo

Conforme visto na metodologia, um processo de Balanced Scorecard nao
acaba na simples exposicao dos indicadores. Afinal, a metodologia € aplicada com
um objetivo: melhorar a empresa, trazendo-a mais préxima de seus objetivos
estratégicos. O préximo passo, entdo, tdo ou mais importante que a simples criacao
de indicadores de desempenho e sua medi¢cdo, € monitord-los e criar condi¢cdes para

que a organizacdo possa atingir as metas desejadas.

No capitulo dois, foram descritas algumas ferramentas que podem ser usadas
em fabricas para rastrear causas de problemas e corrigi-los. Este capitulo descreve
algumas ferramentas utilizadas pela Inddstria Joalheira apds a obtencdo dos
primeiros indicadores. A empresa, contando com o auxilio da consultoria externa,
aplicou nos setores de producdo alguns métodos para tornar o Balanced Scorecard

eficiente e eficaz:

+ Programa de conscientiza¢do e motivag¢ao dos funciondrios;
+* Melhorias Continuas (KAIZEN);
+* Diagrama causa e efeito;

* Benchmarking.

E importante ainda lembrar que a empresa conta com um sistema de
informacao novo e ainda ndo completo o que dificulta muito a obten¢do, confianca e
andlise dos dados. Portanto, o capitulo ainda discute os problemas de sistema

encontrados e as solu¢des tempordrias adotadas pela empresa.
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4.2.Programa de motivagdo

Até o final de julho de 2003, apenas diretoria, geréncia, alguns chefes de
departamentos e poucos funciondrios estavam cientes do projeto que estava
ocorrendo. Até esta época, foram definidos os indicadores e alguns cdlculos estavam

sendo feitos com base em dados rastredveis ja existentes.

Uma das propostas do BSC € envolver toda a empresa, fazendo com que sua
estratégia seja conhecida por todos. Assim, era fundamental que um programa de

conscientizacio e motivacdo de todos os funciondrios fosse desenvolvido.

Foi, assim, sugerido pela consultoria externa um programa envolvendo todos
os funciondrios da drea de Producdo. Em um final de semana, em um hotel fazenda,
diversas dinamicas foram feitas até que no final todos estivessem motivados a

trabalhar em equipe para um melhor desempenho da empresa.

O programa, realizado em agosto de 2003, contou com a participacdo de um
grande ndmero de pessoas (por volta de 40) envolvidas no setor de producio,

distribuidas da seguinte maneira representada abaixo:

Gerentes

[ Participaram do evento

Chefes de setores

Administrativosourives, @ Naéo participaram do
cravadores, polidores. evento

Figura 4-27 - Composi¢do da empresa versus participantes do programa de motivagado

(elaborado pela autora)
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Diversas dinamicas de grupo foram realizadas envolvendo os conceitos:

+ Criatividade: jogos envolvendo métodos de resolucido em grupo de problemas

simples como passar bolinhas de um para o outro da maneira mais rapida;

+* Atividade fisica: dancas e gincanas como descobrir quem estd segurando

determinado objeto com os olhos vendados;

+ Sociabilidade: grupos envolvendo diretores, chefes e funciondrios.

A metodologia geral do BSC foi pacientemente introduzida, a fim de que

ninguém saisse do treinamento com conceitos errados ou preconceituosos em relacao

ao projeto.

Os indicadores foram mostrados, discutidos e avaliados. Sugeriu-se, entdo,

que as dreas mais problemadticas fossem identificadas dando-lhes, neste primeiro

momento, mais atengao.

Através dos nimeros obtidos e da experiéncia ja adquirida, os proprios

funciondrios, auxiliados pela geréncia, selecionaram os indicadores mais criticos e

que precisavam de atenc¢do imediata. Os indicadores foram divididos em uma matriz

relacionando seu desempenho e a relacdo com os objetivos estratégicos.

Indicadores

Mais distantes da meta

Menos distantes da meta

Influenciam mais os PO1, P03, PO7, P13, P14, @ CO1, C02, C03, C04, COS,
objetivos estratégicos P11, P12. P15.
Influenciam menos os FO1, FO2, FO3, FO4, FO5, | P02, P08, 101, 102, 103, 104,

objetivos estratégicos

P04, POS, P06, P09, P10

104, 106, 107, 108, 109.

Tabela 4-6 - Importancia versus desempenho dos indicadores

(elaborado pela autora)
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Os indicadores P11 e P12 sd@o relacionados ao nimero de KAIZENS. A
empresa ja estava com um plano de implementacio em mente (ver item 4.3 —

Melhorias Continuas), portanto fiou estabelecido que os indicadores criticos seriam:

+ POI Indice de Rejeicdo na Producio;

+ P03 Produtividade;

+ P07 Lead-time entre Pedido e Estoque Central;
+ P13 Perda e Quebra de Pedras na Fabricacao;

+ P14 Falha de Ouro na Produgao.

Os funciondrios foram divididos em grupos, cada um responsavel por um
indicador critico, e deveriam apresentar propostas de como atingir as metas
desejadas, através de Brainstorm. Uma reunido posterior foi marcada para a

exposicdo das idéias (ver item 4.4- Diagrama Causa e Efeito).

Em meados de outubro de 2003, como um incentivo aos funciondrios e
continuo ao processo de motiva¢do, um pequeno projeto surgiu, o “Defeito Zero”. Os
grupos, durante a apresentacdo de suas idéias, conforme descrito anteriormente,
destacaram, com énfase, o fato de que, durante o processo, muito tempo € perdido,
muito retrabalho € feito e muitos erros acontecem porque os setores recebem material
e processos ja com defeitos. Como a empresa tenta trabalhar com minimo estoque,
em sistema praticamente Just-in-Time, com reduzido horizonte de planejamento, os
pedidos sdo sempre urgentes. Assim, os funciondrios acabam por passar para frente
pecas ndo perfeitas a fim de acelerar seu trabalho, dificultando os processos
seguintes. Por isso, um desafio foi feito aos funciondrios: cartazes foram espalhados
em todos os setores com a contagem dos dias em que nenhuma pega ou processo foi

rejeitado pelo proximo setor de produgdo. Isso estimularia todos a dar mais
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importancia ao trabalho que estd sendo feito, dando-se mais atencao aos produtos e
nao permitindo a propagacdo de erros. O primeiro setor a atingir a marca de 30 dias

seria parabenizado com um jantar pago pela empresa.

4.3.Melhoria Continua (KAIZEN)

O procedimento descrito a seguir se diferencia um pouco da metodologia
descrita anteriormente no Desenvolvimento Teodrico, porém relata o processo

realizado na empresa tal como foi feito.

No treinamento de motivacdo, um dos assuntos muito citado foi o KAIZEN.
A empresa ndo tinha o costume de incentivar o funciondrio a dar sugestdes de
melhorias. Assim, muitas melhorias feitas pelos empregados ndo sdo repassadas para
a empresa, o que impede que outro setor possa aproveitd-la e melhorar também seu
processo de trabalho. Muitos nem se quer pensavam em fazer alguma melhoria, por

pensar que ndo poderia ser aprovada pelo seu superior.

Através das dinamicas realizadas, mostrou-se o grande efeito para a empresa
que pequenas melhorias no dia-a-dia podem causar ao longo do tempo. Desta forma,
gerentes e chefes perceberam a importincia de ouvir a todas as sugestdes, mesmo
que no primeiro momento possam soar inadequadas e devam até mesmo ser
adaptadas. Por outro lado, os funciondrios agora percebem o que a empresa espera de
seu trabalho e, a0 mesmo tempo, se sentiram motivados por fazer algo de tal

impacto.

Cartazes foram distribuidos pelos andares, dando continuidade ao incentivo e,
em cada setor, um livro de registros dos KAIZENS feitos foi disposto. Com isso, ao
longo de um periodo, os chefes se encarregaram de observar o livro, contando as
melhorias feitas, elogiando as mais brilhantes e dando um retorno extremamente

positivo a todos.
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4.4.Diagrama Causa e Efeito

Para encontrar meios de atingir as metas, € preciso antes de tudo encontrar as
causas dos indices inadequados calculados anteriormente. Para isso, conforme
descrito anteriormente no item relacionado ao programa de motiva¢do, grupos se
reuniram e realizam um Brainstorm, a fim de encontrar todas as possiveis causas que

podem causar um indice indesejdvel em seu indicador.

Em uma segunda reunido, foram eliminadas as causas que nada tinham a ver
com os efeitos e, com o auxilio do Diagrama Espinha de Peixe, as causas

encontradas foram divididas em causas relacionadas a:

+* Ma3o de obra;
+ Matéria-prima;
+ MZétodo;

+ Maiquina.



Capitulo 4 — Ferramentas para atingir as Metas 79

Perda e
Quebra de Mdo de Obra Matéria-Prima

Pedras Fetdglo ¢ Cuidado no transporte
Melhorar fornecedor

Armazenameng)
Capacitagdo mao-de-gbr ‘C()Lunicagﬁo Lapidaigﬁo
~ Embalagem
(Preparagao )
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Perfei¢ao/Precisio g impeza ﬂio Qualidade da peca
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Estabelecer tolerancias A( dequagdo ferramenta
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Figura 4-28 — Exemplo de um diagrama causa e efeito

(adaptado da Industria Joalheira)

Para cada um dos itens criticos (POl Indice de Rejeicdo na Producdo, P03
Produtividade, PO7 Lead-time entre Pedido e Estoque Central, P13 Perda e Quebra
de Pedras na Fabricacdo, P14 Falha de Ouro na Producio) foi elaborado um
diagrama contando o que influencia cada um dos indicadores. Ao diagnosticar o que
influencia cada indicador, podemos imaginar que solucdes podem ser tomadas para

que o indicador atinja sua meta.
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As solucdes foram dispostas em quadros, relacionando o impacto causado
com a dificuldade de implementacdo. Assim, os setores poderiam se focar

primeiramente naquelas que causam um alto impacto e sao faceis de se implementar.

Facil Implementacao Dificil Inplementacao
Melhorar iluminacao Capacitacdo da mao-de-obra
Incluir no programa de motivagéo o Programas incentivando maior perfei¢cao
cuidado com as pedras no trabalho

Mudar Layout concentrando os cravadores .
Melhorar a qualidade das pecas
lem um mesmo local

Preparar as bancadas antes do o . . o
. Exigir maior qualidade de matéria-prima
recebimento das pedras

Elaborar fichas de controle e contagem - S )
Verificar se a lapidacao esté correta
das pedras para os cravadores

Fazer esporadicamente uma rotagdo entre [Adquirir novos equipamentos para furacéo

cravadores, ourives e polidores (estagio). |das pedras

Incentivar uma maior comunicagao entre o
o Dar mais treinamento aos cravadores
oficina e setor de pedras

N ~ Programa de premiag&o aos cravadores
Adquirir novas ferramentas de cravagéo B
que ndo perdem pedras

Melhorar limpeza das oficinas Melhorar fornecedor

_ 3 Estabelecer maior tolerancia as pecas
Organizar bancas de cravagao
cravadas

Usar pedras calibradas
IAdquirir bancas mais modernas

Permitir maior prazo, diminuindo cobranga

para cravagao.
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Facil Inplementacao Dificil Implementacdo

ITer mais cuidado no transporte de pedras

ITer mais cuidado no armazenamento de

pedras

Adquirir embalagem propria para pecas e

pedras
Adquirir farolete

Usar filtros para encontrar pedras perdidas

na limalha

Tabela 4-7 - Exemplo de matriz Impacto versus Implementacao

(adaptado da Industria Joalheira)

Uma reunido foi feita em meados de setembro onde todos os grupos
apresentaram suas andlises, sugestdes foram feitas e os préximos passos foram
descritos. Optou-se, de inicio, por concentrar esforcos nas medidas do primeiro
quadrante da matriz (Alto Impacto e Fécil Implementagdo). Algumas solugdes foram
adotadas imediatamente, outras, por necessitar de um pequeno projeto para

implementagdo, ainda vem sendo feitas.

4.5.Benchmarking

Como parte dos processos utilizados para atingir as metas, a empresa passou

a adotar o Benchmarking para o aprendizado de novas técnicas de producao.

Através das reunides, os chefes de ambas fabricas, Rio de Janeiro e Sio
Paulo, tiveram mais contato com os procedimentos realizados por ambas e pode-se,
entdo, fazer comparagdes de eficiéncia e eficdcia. Ficou entdo estabelecido que esse
contato deveria ser mais constante, permitindo uma maior troca de informagdes e

técnicas utilizadas.
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Além disso, a empresa enviou o gerente de producdo, acompanhado de alguns
chefes para uma visita a fabricas de j6ias européias. A primeira viagem tinha como
objetivo observar o processo de microfusdo e falha de ouro do mesmo. Observou-se
que nosso indice de perda pode ser muito menor, apenas modificando alguns
procedimentos. Um outro beneficio desta visita foi a aquisi¢do de novas ferramentas
para a fabricacdo das joias na ourivesaria, facilitando a correcdo de poros,

diminuindo conseqiientemente o retrabalho.

4.6.Necessidades do sistema

Conforme descrito, um dos grandes problemas encontrados na implantacio

do BSC foi a inadequagdo do Sistema de Informacdes.

A Tecnologia de Informacao ndo € essencial para que a empresa atinja suas
metas gerais. Os fatores criticos de sucesso e objetivos estratégicos tém outro
enfoque. Por isso, foi interessante constatar que a drea de TI ndo ocupa lugar de
destaque no organograma da empresa, tendo seu principal responsdvel cargo de
gerente, reportando suas atividades a diretoria. A Industria Joalheira ndo costuma
fazer grandes investimentos nessa drea, usando aplicacdes de TI como suporte e

auxilio as atividades realizadas internamente.

A empresa possui Sistema de Informagdo hd 10 anos. Foi um Sistema
programado por uma equipe interna do DIN (Departamento de Informatica),
coordenada pelo gerente de informdtica, em Oracle. H4 dois anos o sistema passou
por uma grande modificacdo, que trouxe muitos beneficios, no sentido de integrar

ainda mais as informagdes na empresa e agilizar o trabalho dos funciondrios.

Quase todos os funciondrios que trabalham em setores relacionados a
Producao utilizam diariamente o sistema, onde se encontram as informacgdes
necessdrias. Eles ainda sentem necessidade de imprimir os documentos que o sistema

gera e entrega-los pessoalmente, porque alegam que ele ndo estd completo. No
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entanto, apesar disso, todos reconhecem os beneficios trazidos pelas recentes

modificagdes.

O administrativo de Sdo Paulo encontra mais problemas com o sistema, que é
muito lento, pois a matriz estd no Rio de Janeiro. Ademais, encontram-se fisicamente

afastados do DIN.

Nao € possivel ainda falar em custo/beneficio do sistema, pois a ultima
implementagdo ainda € muito recente. O principal beneficio que o sistema trouxe, na

visdo do gerente de producdo, foi uma visao melhor da empresa para a diretoria.

Entretanto, neste atual projeto o sistema passou a ser muito criticado.
Praticamente todos os setores da drea de Producdo estavam envolvidos nos cdlculos
dos indicadores propostos pelo BSC. As necessidades de informagdes eram muitas e
muitas requisi¢oes foram feitas ao Departamento de Informatica. Nesta fase, o DIN
ficou sobrecarregado e as requisicdes demoravam muito tempo para serem

respondidas; outras, nem eram possiveis de serem atendidas.

Como o projeto estava sendo implantado nas duas plantas, ambas fabricas
acabavam por fazer pedidos iguais ou muito semelhantes. Além disso, maior parte da
comunicacdo era feita por telefone e acabava ndo sendo transmitida a todos os

técnicos.

Ap06s aproximadamente dois meses de stress por conta do sistema, decidiu-se
reunir todas as requisi¢coes de ambas plantas em um unico relatorio de necessidades.
Este relatério seria passado a todo o Departamento de Informadtica, aos gerentes e
diretores e deveria conter todas as requisicoes de mudancga de sistema ou acesso ao
mesmo que surgiram por conta do BSC. Em contrapartida, o DIN deveria passar a

tratar este relatério como prioridade absoluta.

Em Sao Paulo, o relatério com nossas necessidades foi enviado para o Rio.
Os responséveis pelos indicadores na matriz aprovaram, acrescentando algumas de
suas necessidades. O relatério, que se encontra em anexo, foi enviado aos

responsaveis pelo sistema e as primeiras modificacdes ja estdo sendo feitas.
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4.7.Conclusdao

As ferramentas desenvolvidas nesta etapa na Industria Joalheira sdo de vital

importancia para alinhar a manufatura a estratégia da companhia.

O placar do Balanced Scorecard passou a mostrar o resultado do desempenho
da empresa e os setores precisariam agora desenvolver maneiras de atingir as metas

desejadas.

Coube, portanto, aos dirigentes mostrar as ferramentas de andlise e solucdes
de problemas existentes e ensinar aos chefes de sec¢do e funciondrios como e quando
usa-las. O programa de motivacao foi necessdrio para a introdugdo destes conceitos e
a ideologia de melhoria continua foi desenvolvida no dia-a-dia da empresa.
Conforme descrito, pode-se também identificar os indicadores criticos e, para cada

um deles, identificar os fatores que influenciam os resultados dos mesmos.

N

A metodologia vista anteriormente deveria e foi adaptada a realidade da
empresa. Os métodos bibliograficos ndo podem ser utilizados de maneira igual a
todas as empresas. Cada organizagdo tem sua caracteristica e cabe ao projeto adaptar

a teoria a pratica da empresa e ao seu objetivo estratégico.

Desta fase resultaram mudancas concretas e pequenos projetos que vem
sendo feitos atualmente na empresa, elevando o desempenho da fabricagdo em

direc@o aos niveis desejados.



5. CONSIDERACOES FINAIS
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5.1.Introducdo

O presente trabalho apresenta o projeto feito na empresa, acompanhado da
argumentacio teGrica correspondente. E um processo que j4 vem sendo implantado

na empresa, porém ainda com muitos detalhes a serem aperfeicoados.

Os indicadores ja foram criados e vem sendo monitorados constantemente.
Entretanto, os problemas encontrados e descritos no trabalho ainda ndo foram

resolvidos, em sua maioria, o que dificulta o bom andamento do projeto.

A segunda fase, a tentativa de alcancar as metas, apresentada no capitulo
quatro, € a que ainda se encontra mais problemdtica na organiza¢do. As poucas

ferramentas utilizadas ainda ndo sdo eficientes para o surgimento de solucdes.

5.2. Acompanhamento do Balanced Scorecard

O projeto do Balanced Scorecard foi criado e implantado na empresa de
forma satisfatoria. Segundo a bibliografia analisada, o processo seguiu os parametros
propostos por Kaplan; Norton, resultando em indicadores que precisam ser

gerenciados pela empresa.

A critica aqui vai a forma como foram estabelecidos os objetivos estratégicos.
Os objetivos, bem como os fatores criticos de sucesso foram definidos apenas pela
diretoria, incluindo alguns gerentes apenas no final do processo. E verdade que o
quadro do Balanced Scorecard, apresentado anteriormente pela figura 3-3, foi feito
por gerentes e chefes, porém, pela forma como foram gerenciadas as reunides,
observou-se que a idéia de estratégia ji estava parcialmente elaborada pela ctpula.
Além disso, como a empresa ndo tem o costume de discutir assuntos como esse em
reunides, qualquer comentdrio feito pelo diretor presente era logo aprovado, sem

discussdes, por questdes de hierarquia existentes e até mesmo possiveis
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constrangimentos. As formagdes do quadro com as perspectivas e dos indicadores
propostos agradaram a todos por ser uma criagdo conjunta, mas a influéncia

demasiada das idéias pré-estabelecidas pela diretoria pode ser discutida.

Além disso, a metodologia de estratégia de manufatura ndo foi discutida
previamente, e € de importancia vital que empresas manufatureiras tenham sua
estratégia bem estruturada. O mesmo vale para definicdo dos fatores criticos de
sucesso. Os chefes de seccdo possuem anos de experiéncia na fabrica e este
conhecimento, aliado a uma metodologia bem definida, poderia trazer resultados

significativamente diferentes.

5.3.Acompanhamento do alcance de metas

A fase pos-indicadores, apesar de menos discutida na empresa, ¢ a mais
importante, pois € através dela que as mudangas sdo feitas, a fim de melhorar todo o

setor de produgdo para que o mesmo possa atingir as metas desejadas.

A Industria Joalheira, apés difundir os conceitos do BSC e seus indicadores,
passou a implantar ferramentas para que as metas estabelecidas fossem atingidas. Os
funciondrios, participando ativamente desta etapa, puderam entender melhor os
conceitos gerais envolvidos, bem como suas responsabilidades para um bom

andamento da organizacao.

A bibliografia, porém, conta com algumas ferramentas nao utilizadas ainda e

outras que poderiam estar sendo utilizadas de forma mais eficaz.

O programa de motivagdo desenvolvido teve como objetivo ampliar o
conhecimento sobre o projeto que estava sendo desenvolvido e motivar os
funciondrios para que eles tivessem condi¢des de trabalhar em cima dele e vissem a
importancia do seu desenvolvimento. Como resultado daquele final de semana, os
trabalhadores voltaram orgulhosos de sua importincia para a empresa € com vontade

de aprimorarem seu trabalho.
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Entretanto, os funciondrios, apesar de motivados, estavam sem diretrizes
fixas. O trabalho de definicdo das causas (diagrama de causa e efeito) que deveria ser
entregue ndo tinha uma data pré-fixada e a falta de planejamento acabou por
contrariando todo o conceito de importancia do projeto que tinha sido desenvolvido.

Além disso, a falta de recursos e conhecimentos de ferramentas computacionais,

como o Microsoft Power Point[], por exemplo, dificultou a criacdo dos diagramas
para exposi¢do. Pelo menos dois grupos entregaram o resultado do brainstorm
diretamente para a autora (estagidria) a fim de que a mesma tivesse a
responsabilidade de filtrar os dados e elaborar o diagrama, bem como a matriz

Impacto versus Implementagdo (ver item 4.4 — Diagrama Causa e Efeito).

Além disso, apés a apresentacdo dos diagramas, pouco foi feito. Algumas
medidas foram introduzidas, como a mudanca de layout, por exemplo, porém tem-se
o conhecimento de que a mesma ja havia sido pensada pelo gerente de producdo

anteriormente a apresentacao.

O tempo de espera entre as apresentagdes € medidas realizadas também ¢é
desestimulante. O relatério elaborado para o departamento de informatica, feito em
meados de 2003, ja foi aprovado, porém ainda ndo se tem previsdo de quando serd
implantado. Promessas foram feitas e, até o presente momento de elaboracdo deste
trabalho, os cédlculos continuam a ser feitos de forma quase manual, auxiliados pelas
mesmas planilhas em Excel feitas como medida proviséria as modificagdes do
sistema. Desta forma, o tempo necessdrio ao planejamento de mudancgas nos
processos ainda vem sendo usado para o simples célculo e corre¢do dos indicadores

mensais.

Por outro lado, o plano de KAIZEN ainda vem sendo estimulado por meio de
cartazes por toda a empresa. Apesar de ndo seguir propriamente a bibliografia
estudada, como uma filosofia e ndo metodologia, o projeto estd funcionando a
medida que funciondrios oferecem mudangas simples, utilizadas no dia-a-dia, e o
livro serve também como um meio de comunicacao, difundindo as melhorias para

que todos possam aproveitar as boas idéias.
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O KAIZEN ¢é um plano que ndo pode ser deixado de lado na fébrica, pois,
além de oferecer os beneficios descritos anteriormente, ainda é um importante fator
de motivagdo entre os funciondrios. Sendo assim, pode-se pensar at€é mesmo em
tornd-lo mais amplo, seguindo a metodologia apropriada, levando o KAIZEN a
rotina de todos ourives, administrativos e chefes. Dentro deste conceito, poderiamos
acrescentar aos poucos os conceitos de 5S descritos na revisdo bibliografica,

tornando mais adequado e eficiente o ambiente de trabalho.

5.4.Contribuicdes da autora

O projeto de Balanced Scorecard foi desenvolvido na empresa com o auxilio
de uma consultoria externa. Entretanto, o papel desta consultoria foi apenas de
introduzir os conceitos e encaminhar as idéias dos dirigentes ao modelo pré-
desenvolvido. Coube assim a empresa a definir os objetivos estratégicos, desenvolver
o projeto, identificar os indices criticos, estabelecer as causas e criar as solucdes

necessarias.

Desta forma, a autora deste trabalho, na época estagidria na empresa, teve
diversas contribui¢des neste projeto, além do desenvolvimento de outros pequenos

projetos em paralelo.

Ao comecar o estdgio na empresa, em janeiro de 2003, a estagidria foi
informada que a empresa estava prestes a implantar o projeto de BSC. O primeiro
passo da autora, assim, foi estudar a bibliografia sobre o assunto, além de conhecer

como era todo o processo produtivo da fabrica.

Nas primeiras reunides em que a estagidria esteve presente, juntamente com
gerentes e alguns chefes de sec¢@o, foi montada a primeira versao do quadro de
perspectivas da empresa (Figura 3-3) e a no¢do de indicadores foi introduzida. Os
participantes, incluindo a autora, ficaram responsdveis por pensar em alguns

indicadores necessdrios em sua respectiva area.
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Nas reunides realizadas posteriormente, o quadro de perspectiva chegou a sua
versao final, incluindo a discussdo dos respectivos indicadores, e a responsabilidade
de elaboracao das fichas de referéncia desses indicadores (Tabela 3-1) foi dividida

entre os chefes e a estagidria.

Quando todas as fichas foram analisadas e corrigidas, por volta de abril de
2003, chegou o momento de obter os primeiros numeros. Deveria-se entdo calcular
resultados para os trés meses passados, através dos recursos pré-existentes na
empresa, listando a necessidade de criacio de novos bancos de dados ou
modifica¢des do sistema que facilitariam os cdlculos futuramente. A partir deste

momento, a autora ficou responsével por calcular os resultados dos indicadores:

+ FO1: Custo de Compra de Diamantes;

+ FO02: Custo de Compra de Pedras Cor;

+ CO1: Cumprimento do Prazo;

+ PO1: Indice de Rejei¢do na Producio;

+ PO3: Produtividade;

+ PO04: Nivel de Estoque em Processo;

+ PO5: Nivel de Estoque Ativo Nao Alocado;

+ PO06: Nivel de Estoque Encalhe;

+ PO7: Lead Time entre Pedido e Entrega no Estoque Central;
+ PO8: Lead Time na Oficina com Matéria Prima Disponivel;
+ PO09: Lead Time de Abastecimento Pedras para Pecas Novas;
+ P10: Lead Time de Abastecimento de Pedras para Producao;
+ P13: Perda e Quebra de Pedras na Fabricagao;

+ P14: Falha de Ouro na Producao;

+ P15: Falha de Ouro na Microfusao;
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Estes dados, juntamente com os resultados de abril, maio, junho e julho,

foram mostrados no programa de motivagao realizado.

Ao longo de meses, entdo, a estagidria elaborou um relatério com as
necessidades do sistema na area de produgdo de Sdo Paulo (Anexo 1), desenvolveu
planilhas e formuldrios capazes de armazenar dados necessarios para o cdlculo desses
indicadores e estudou como os indicadores poderiam atingir as metas, como, por

exemplo, estudo do estoque necessario de matéria-prima.

Também apds o programa de motivacdo, grupos ficaram responséveis pela
elaboracdo de diagramas de causa e efeito dos indicadores considerados criticos. A
autora foi chamada para auxiliar dois destes grupos (falha de ouro e perda de pedras)
e acabou por elaborar o diagrama, por falta de tempo e conhecimentos necessarios

por parte dos integrantes dos grupos.

A reunido usada para apresentacdo dos diagramas de causa e efeito resultou
em medidas a serem tomadas. Entre elas, a autora criou um quadro dispondo as pecas
que deveriam ser realizadas nas oficinas de producdo, com suas respectivas
quantidades e prazos, atualizando-o periodicamente para as quantidades faltantes,
reduzindo assim o atraso da fabricacdo e o stress resultante dos pedidos, sempre
considerandos urgentes. Além disso, como a autora j4 era responsavel pelo estudo de
qualidade das pecgas prontas, incluindo a resolu¢do de duvidas dos funciondrios
referentes a esse resultado, ela também passou a ser um “ponto focal” dos seus
indicadores, respondendo as questdes feitas pelos trabalhadores ao se depararem com

os dados obtidos nos itens relacionados a produgio.

Desta forma, pode-se concluir que a autora deve papel importante na
elaboragdo do projeto de Balanced Scorecard na Industria Joalheira, assim como nas
mudancas dos processos decorrentes desse projeto. E importante, também, ressaltar
que todo desenvolvimento de processos, planilhas e relatérios foi acompanhado de

um “manual de instrugdes”, permitindo que as melhorias e projetos fossem

repassados para funciondrios e proximos estagiarios da empresa.
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5.5.Beneficios do projeto

A realizacdo deste Trabalho de Formatura foi igualmente valida tanto para
aprofundar os conhecimentos adquiridos, enquanto aluna no curso de Engenharia de
Producdao da Escola Politécnica da USP, quanto para o projeto de Balanced
Scorecard desenvolvido na Industria Joalheira. Em primeiro lugar, porque o estudo
conteve uma revisdo das ferramentas aplicadas, temas de interesse da autora. Em
segundo lugar, porque o embasamento tedrico e o registro das atividades puderam
fundamentar o projeto de plano de estdgio, contribuindo com os objetivos da

empresa.

O objetivo inicial de todo o projeto era a criagdo de indicadores gerenciais
que pudessem ser monitorados e visualizados facilmente por toda a empresa,
especialmente diretoria, facilitando a tomada de decisdes que melhorassem o

desempenho da fabrica de acordo com os objetivos estratégicos pré-estabelecidos.

Apesar das criticas feitas, a empresa agora possui objetivos estratégicos
claros, podendo alinhar sua manufatura, focando-a em uma dire¢do conhecida, agora,
por todos. Quando a estratégia ndo estd clara, os rumos dos setores podem ser
divergentes, diminuindo a eficiéncia da fabrica. Caminhando todos na mesma

direcdo € a Ginica maneira de uma organizagdo atingir a sua meta.

A criacdo de indicadores pelo método do Balanced Scorecard foi uma
excelente op¢do, ji que desta forma pode-se monitorar diversas perspectivas da
empresa, nao restringindo o desempenho da empresa apenas ao fator lucro, por
exemplo, como acontece em vdrias fabricas. Um bom andamento se mede também
através de outros nimeros, medindo a estrutura da empresa, enxergando se a mesma
estd bem estruturada em longo prazo. Objetivos de curto prazo alegram
temporariamente os dirigentes, porém, muitas vezes, pode comprometer as gestoes

futuras.
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Muitas empresas de consultoria auxiliam a criacdo de indicadores de
desempenho. Entretanto, em muitas organizagdes observa-se um enorme gasto nesta
fase do projeto e, por falta de um acompanhamento, o gerenciamento dos dados é
esquecido e o investimento é perdido. Indicadores apenas ajudam a apontar o
desempenho da empresa. A eficiéncia ndo vai melhorar se medidas na fébrica nao
forem tomadas. Desta forma, é fundamental que as ferramentas estudadas sejam

devidamente implantadas.

O uso das ferramentas foi extremamente importante para o andamento do
projeto como um todo. Os métodos utilizados puderam desvendar as medidas que
deveriam e devem ser tomadas na fdbrica. Sem as mesmas, € dificil decidir o que
fazer para que um indicador possa melhorar, medidas errdneas podem facilmente ser
feitas e gastos desnecessdrios provavelmente podem ocorrer. Esta fase do projeto
teve o beneficio imediato, portanto, de auxiliar para que os investimentos gastos
possam ser realmente retornados. Entretanto, é fundamental agora que as mudancas

necessdrias sejam finalmente feitas.

Definir estratégia

de manufatura da
empresa

N
Beneficios do ‘
projeto para >

Indicadores:

Condicoes para

melhorar
eficiéncia

monitoramento da

fabrica ™ aempresa ’7

Rastreamento das

causas dos
problemas

Figura 5-29 - Beneficios do Projeto

(elaborado pela autora)
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Finalmente, deve-se ressaltar que o presente trabalho foi desenvolvido na
empresa, relatando o papel da autora e criticando as medidas tomadas, podendo

assim a empresa melhor se adequar a metodologia descrita.

O projeto estd em andamento e, no decorrer deste ano, deve se consolidar
como parte da rotina da empresa. E importante que as acdes sejam tomadas, seus

resultados medidos e acompanhados.

Pode-se observar que as ferramentas foram utilizadas apenas para os
indicadores considerados mais criticos. Apds a resolucio dos problemas encontrados,

deve-se aplicar o método para os proximos itens.

z

O papel do gerente e dos chefes da producdo é tornar a metodologia um
projeto vivo. Os funciondrios devem continuar sendo motivados e novas metas

podem ser entdo criadas.

Por fim, para manter a competitividade, é necessario estruturar a Industria
Joalheira nos modelos estratégicos e manter a fabrica funcionando de forma eficiente

e eficaz.



ANEXO 1 - RELATORIO DE NECESSIDADES
DO SISTEMA
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Introducao

Para que possamos obter os dados necessdrios para os cdlculos dos
indicadores gerenciais do projeto de Balanced Scorecard, algumas mudancas no
sistema devem ser necessdrias. Alguns destes dados o sistema ja possui, porém nds
usudrios ndo temos condi¢des de gerar um relatério que os contenha. Para outros,

porém, a inser¢do de campos pode ser necessaria.

Algumas destas necessidades ja foram observadas aqui no PCP nestes trés

primeiros meses em que precisivamos obter, de qualquer forma, nossos indicadores.

Indicadores Criticos

Vamos listar aqui, alguns dos indicadores que nés ZCP e ZCBR somos
responsaveis e que ndo foram obtidos de forma pratica, ou mesmo nao foram obtidos,

devido as limita¢gdes do sistema.

Os indicadores “Cumprimento de Prazo (C01)”, “Lead Time entre Ped. e EC
(P07)” e “Lead Time Ofic. MP Disp. (P08)” foram obtidos com a planilha gerada
pelo DIN-RJ através do sistema. Para que o projeto realmente funcione € necessério
que os responsaveis pelos indicadores tenham condi¢des e acessos para gerar este
tipo de dados independentemente do setor de informdtica. N&s, usudrios responsaveis

pela andlise destes dados, devemos ter no sistema a opcao de gerar estes relatorios.

Os indicadores “Custo Compra Diamantes (FO1)” e “Custo Compra Pedra
Cor (F02)”, estavam sendo obtidos através de planilhas e papéis do CBR. Porém,
devido as mudancas recentes neste setor, o sistema ja pode ter condi¢cdes de nos
informar o valor de compra dos lotes e seus respectivos Pbarras. Basta entdo que nds

tenhamos condicdes de gerar este tipo de relatdrio.

Os indicadores “Nivel de Estoque em Processo (P04)”, “Nivel de Estoque
Ativo Ndo Aloc. (P05)” e “Nivel de Estoque Encalhe (P06)” estdo sendo obtidos
atualmente através do sistema, porém com certa dificuldade. Para a obtengao deste

indicador, precisdvamos dos valores em ddlar dos saldos de Pedras, PPSAs, PPA e
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Metal nas oficinas 3, 4 ¢ 5 (P04) e ZCP e ZCBR (P05 e P06). Para PPSAs e Metal,

conseguimos atualmente gerar um relatério com todos os itens por local. Estes

relatérios, entretanto apenas nos mostra os valores em grama. Como nao hé a opgdo

de se gerar isso em planilha, todos estes dados devem ser digitados manualmente e

multiplicados pelo seu custo por grama.

ﬁﬁ prd_epp_rel_saldo_loc_ppsa: Previewer

File  iew Help

8238 | Ex|®| b« ref |2

Relatério de Saldo por LocaliPPSA emitida em  27/08/2003 0929 =
prd_epp_rel_saldo_loc_ppsa Pag: 7
Local: ZCP Componente: TODOS
Local: 7CP
Saldo —— Em Transito — _ SR:?;“?: —_
PPSA Peso (y) Peso (g) Peso (g)
CR30B 1482 119,70 0,00 L
CR30B 1434 531,596 0,00
CR30B 1485 87,89 0,00 3383
CR30EB 1436 058 0,00
CREFR 157 2241 B3 0,00
CREPR 206 3.28080 0,00
Firn de Relatdrio
d
1] | i
iﬂlniciall” @Explorando...l B Microsoft ... | XMicrosoftE...l @Aplicacﬁes...l @Hepolts Ba...”prd_epp___ | n@ 09:33

O relatério deveria entdo ja conter uma coluna com os valores em délar e o

total somado ao final do relatdrio. Estas necessidades também valem para o PPA que

atualmente nio possui nem a op¢do de gerar um relatorio com todos os itens por

local. Além disso, como ainda devemos separar de acordo com nossa propria andlise

os estoques ativos dos encalhes, ¢ muito importante que estes relatérios possam ser

gerados em planilha.
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A obtencdo do indicador “Lead Time Abast. Pedras Prod. (P10)” precisa de
algumas alteracOes para que possa ser obtido. Para a obtencdo destes dados
precisamos que o sistema seja capaz de rastear o pedido feito pelo SPP até sua
entrada em estoque. Atualmente, quando as funciondrias ddo entrada nos lotes
recebidos do fornecedor, elas ndo tem um campo especifico para se colocar a qual
pedido esta entrada se refere. Assim, o sistema logicamente ndo tem condi¢des de
rastear o pedido por completo. Precisamos, portanto a inclusdo deste campo e a
possibilidade de gerar um relatério com a data em que o SPP fez o pedido, a
quantidade e a data do recebimento desta mercadoria. O mesmo conceito deve valer
para quando se faz um pedido de brilhantes para o RJ. Na requisi¢do, deve ser
incluso o pedido a que se refere e ao enviar, as funciondrias do RJ também devem ter

condig¢des de informar a que pedido se refere as pedras que estdo sendo mandadas.

O indicador “Perda e Quebra de Pedras na Fabr. (P13)” estava sendo obtido
com certa dificuldade devido a modificacdes recentes na ZCBR. Esperamos que
agora podemos ter estes dados de forma mais pratica. O relatério de DG vai nos
mostrar o total de Pbarra quebrado ou perdido. O total de Pbarra entregue foi obtido
através do relatério de movimentagdo por funciondrio que foi gerado em planilha e
filtrado. Entretanto, se quisermos que estes dados sejam constantemente analisados,
devemos facilitar a obten¢do deste dado para que as demais funciondrias possam

gerd-los, ja que elas ndo estdo muito familiarizadas com as ferramentas de Excel.

E importante ressaltar que para a andlise dos dados, principalmente nesta fase
inicial do projeto, todos os relatérios descritos devem precisam muitas vezes ser
filtrados. Portanto, é extremamente necessdrio que estes relatérios possam ser
gerados em planilha o que reduz bruscamente o tempo e, conseqiientemente, o custo

destas analises.



ANEXO 2 - PLACAR GERAL DA EMPRESA (BSC)
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