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Resumo

O presente artigo propde-se aapresentar o queja
foi escrito naliteratura académica cientifica, nos
ultimoscinco anos, sobre medidas de desempenho
paraaareade producdo, reunindo osindicadorese
asuaspréaticaseficazes. Otrabahofoi desenvolvido
apartir de uma pesguisa qualitativa, com método
exploratério nas principais fontes académicas
brasileiras em Administracdo. Como principais
resultados e conclusdes, osindicadoresde producéo
identificados sdo: defeitosnalinhade montagem,
numero de produtospor linhaeindice deaprovacdo
de orcamentos. Observou-se que eles podem ser
aplicadosnasempresasindustriais, prestadorasde
Servicos, governamentais e do terceiro setor; bem
como em empresasdediferentesportes. Entretanto
foi constatadaadisponibilidadelimitadaderecursos
paraumagrande parte das organi zacBesdecidirem
sobreamel hor metodol ogiade gerenciamento com
indicadoresde producéo, principamenteemvirtude
da necessidade de méo-de-obra especializada,
tecnologiae estruturaadequadas.

Palavras-chave: Indicador — Producédo —
Desempenho.

eduardo.oliva@imes.edu.br

Abstract

Thispaper intendsto show what waswritteninthe
academic literature, in the last five years, about
performance measurement for the production area,
inorder totry to combinethe performanceindicators
insuchaway that they canreved successful practices
of the production areain the search for satisfactory
results for companies. This paper was devel oped
based on asystematicinvestigation, with exploratory
method, inthemain academicand scientific Brazilian
periodicals. As the main results/conclusions, the
productionindicatorsare: defectsintheassembly line,
number of productsper productionline, andindex of
budgetsapproval. Theseindicators can be applied
to industrial companies, companies that render
services, governmental companies, and third sector
ones, aswell asto organizations of different sizes.
However, it was verified that a great part of the
organizationshavelimited availability of resourcesto
decide on the best management methodol ogy with
productionindicators, dueto theneed of specidized
manpower, adequate technology and Structure.

Key-words: Measurement — Production —
Performance.
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Introducdo

A constante evolucdo tecnolégica e socia tem
permitido aatuacdo global dasgrandesempressas,
momento em que a competi¢cao ocorre cada vez
maisentre cadelasemenosentreempresas. AsSm
paragarantir asobrevivéncianesse novo ambiente,
as empresas estdo repensando as formas de
administrar seusnegécios. Nesseambiente, maisdo
gue nunca, é requerido aos executivos 0 uso de
indicadores significativamente melhores que
direcionem as estratégias e 0 desempenho dos
negocios. Os executivos precisam de outros
indicadores que vao além dos indicadores
financeiros que visam somente aosresultadoseas
acoes de retorno a curto prazo. Os indicadores
direcionam mudancas, mostram a posic¢éao
competitiva, aprimoram os processose melhoram
aprevisdo do futuro (MARCCELLI, 2000).

Um dos fatores relevantes para garantir a
sobrevivénciadas empresas ou de qual quer outro
tipo de negdcio ou atividade nesse novo ambiente,
segundo Wanderley- e Meira-(2003) é dispor de
sstemasde producdo €/ou operacieseficientes, que
permitam as organizacGes obterem vantagens
competitivasem relacdo aseus concorrentes. -Para
avdiar o sucesso oufdénciade muitasorgani zacOes,
pode-se explicar essefendmeno pelo uso correto
ou ndo das estratégias competitivas, tecnologiasde
producéo e asformas de gestéo.

Frost (1999) relembra que a maioria das
organizagdes usava como indicadores de
desempenho os resultados financeiros e outros
poucos nao financeiros. Em diferentes niveis
departamentais, os gerentes se valiam dos
“budgets’ (orcamentos) paradefinirem osobjetivos
com agerénciadenivel imediatamente superior.

Aindasegundo o autor, umacombinacéo defatores
como o aumento dademandano mercado associado
aumacompeticio maisacirrada, fezcomqueotempo
setornasse maiscurto. Tal situacdo exigiu quetudo
fosseme hor, maisrgpido emaisbarato.

Assim, este artigo tem o objetivo de identificar,
selecionar e classificar os indicadores de
desempenho paraaéreade producdo publicados

na literatura académica nos ultimos cinco anos,
utilizados para a mensuragéo no que tange a
aplicacdo e ao acompanhamento do desempenho,
caracterizando o comportamento das organi zagoes.

O ato demedir congregaum conjunto deatividades,
pressupostos e técnicas que, segundo Bandeira
(1997), visa quantificar varidveis e atributos de
interessedo objeto aser andlisado. Quanto apaavra
desempenho, elaencerraemsi aidéiadeago que
jafoi realizado, executado ou exercido. Ainda
segundo Bandeira(1997), “medir o desempenho,
defato, somente sejustificaquando existe o objetivo
deaperfeico&lo”.

Esse mesmo autor sugere que, numaorgani zagdo
industria, desde 0 momento em que sebuscamedir
0 desempenho dos equipamentos, dos produtos,
dos processos produtivos ou até mesmo da
execucao daestratégiaempresarial, ametabasica
por tras de todas essas atividades € melhorar a
compreensdo organizacional de sua realidade,
permitindo que melhores deci sdes e agdes sgjam
tomadasno futuro. No proprio conceito demedicéo
dedesempenho, estainseridaaidéiade mehoria

Este artigo contribui com os outros trabal hos
académicos, proporcionando uma coleténea de
“medidores’/“indicadores’ que, se reunidos e
sistematizados, poderéo transformar-se em
baizadoresde gestéo capazesdeinformar eorientar
0 comportamento das organizagoes.

1 Metodologia

Oartigofoi desenvolvido apartir deumapesquisa
quditativa, utilizando o método exploratériocoma
analise documental proporcionando maior
familiaridade com o problema, comvigtasatornélo
maisexplicito ouacondtituir hipdteses(GIL, 2002).

A pesqguisa foi realizada através da busca de
informagbesarespeito dosindicadoresdaproducéo
nasprinci paisfontes de consultaem administracdo,
como: banco de teses e dissertagdes da Capes,
Universidades, Revistas RAC, RAE e RAUSPR,
EnAnpads ebancosde dados Proquest dos Ultimos
Ccinco anos, parareunir essesindicadores e poder
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revelar aspraticas eficientese eficazesdadreada
producdo nabuscade resultados satisfatérios para
asempresas.

A técnicautilizadafoi adeandisedecontelido que,
partindo deumaandisedocumental segundo Bardin
(1977), objetivou dar uma forma conveniente e
permitir representar de uma -outra maneira a
informac&o.

Helio Giocondo PIAZZ| FILHO
Eduardo de Camargo OL I VA

Osindicadoresforamdassificadosem 14 categoriase
39 subcategoriasconformedemongtrado noquadro 1.
A andisedocumentd permitiudassificar asindicadores
deproducdo demandraacriar umaentradaqueserviu
de orientacd0 para congtituir as categorias e uma
classficacdo de eementos, por diferenciacéo e,
Seguidamente, por reagrupamento segundo o géneroe
criar, também, assuassubcategorias, conformessgue:

Quadro 1 - Categorias e subcategorias paraclassificaco dosindicadores

Categorias Subcategorias
Conceito Simples Complexo

Tipo Tangivel Intangivel

Formula Simplificeda | Completa

Objetivo (prazo) Curto Médio Longo

Nivel de decisdo Estratégico Tético Operaciona

Orientacdo/ Estratégia | Processos Pessoas Estrutura

Porte da empresa Micro Pequena Meédia Grande
Tipo de organizagéo Mercado Governo Terceiro setor

Aplicac&o (concepgdo) | Custo-receita | Qualidade Quantidade Tempo Inovacgéo Imagem
Aplicagéo (resultado) Custos Receita

Adesdo (Pessoal) Operaciona Supervisdo | Geréncia Diretoria
Funcéo Diagnostico | Progndstico

Divulgacéo Interna Externa

Citacdo Autor, Obra, Ano, Local.

2 Posicionando os|ndicador es

Deacordo com Kiyan (2001), num ambiente que
seapresentacadavez maismutével eimprevisivel,
aconcorrénciaassumeacadadiaescalasglobaise
as empresas acabam sendo forcadas a buscarem
novas idéias, ferramentas e métodos, a fim de
aperfeigoarem o processo de gestéo e melhorarem
continuamente 0 desempenho.

Esse cenédrio exige arevisao de varios conceitos,
dentre eles, aformade seavaliar o desempenho,
€lemento béasi co dentro do processo degestdo. Em
Suamaioria, ossstemastradicionaisdemedicdo de
desempenho empregados pelasempresas guardam
em seu bojo valores, idéiase suposicdesdaerada
produgdo em massa.

Acabam sendo centrados em indicadores
financeiros/contébei se deeficiénciaoperaciona e

concebidos dentro de umavisao departamental .
Nesses sistemas, 0 ambiente externo acaba
exercendo poucainfluéncianasuaevol ucao.

Entretanto, a cultura organizacional, conforme
Hofstede (1991), éapreendidaedifundidapor meio
de processos de socializacéo e aculturacéo,
sofrendo ainfluénciadiretadefundadores, liderese
SituagBes contingenciaisnasorganizaces. A cultura
€ vital para o desenvolvimento organizacional,
entendendo que as pessoas se relacionam e se
orientam na organizacdo em decorréncia da
percepcdo daculturadominante Schein (1992), a
percepcdo de cultura torna-se de fundamental
importanciaao andisar-seadinamicaorganizaciond
eseuscongtituintes.

O comportamento organizaciond (ouadminigrativo)
pode ser analisado como um processo continuo e
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proativo de construcéo darealidade Fleury & Fisher
(1989), como um fendmeno &tivo, vivo, por meio do
qua aspessoascriamerecriamossgemasnosquals
interagem, influenciando, dessamaneira, apercepcéo
deculturade cadamembro daorganizacéo.

O comportamento organizaciona contribui paragque
a organizagao apresente uma congruéncia de
perspectivas, mantendo a sua integridade e
preservando a sua estabilidade Kotter & Heskett
(1994). Dessaforma, busca-seconciliar asdiferencas
entreaorganizacdo eoindividuo, reduzindo-se os
conflitosefortalecendo aled dadeinterna, criando-
se condi¢des para uma melhor adaptacdo ao
mecroambiente (ambienteexterno). Essacongruéncia
serdfundamentd no reflexo dapercepcdo dacultura
organizacional pelo empregado, especialmenteno
processo de aculturacdo organizaciona em quetodo
empregadoincorre.

Pode-se observar que afuncdo producéo, segundo
Wanderley e Meira(2003) tem conquistado cada
vez maisumaimportanciaestratégicadentro das
empresas. Para que a fungdo producdo seja um
agente impulsionador da estratégiaempresarial,
recomenda-se exigtir umasintoniaentre aproducdo
eum adequado s stemade medicdo de desempenho
capaz de oferecer ao gestor de producéo
informagdes Uteis. Se por um lado, as empresas
apostam em prioridades e vantagens competitivas
baseadas na producéao, por outro lado, umamaior
inter-relacdo entre afuncéo producdo e as outras
funcbes daempresa so observadas.
Umasdriedeinicativasgerencias omovimentopela
gualidade, a reengenharia, o gerenciamento do
processo e o gerenciamento dacadeiadevalores,
segundo Frost (1999), demonstraram que certos
indicadores ndo financeiros, usados
S stematicamente, poderiam conduzir asmudancas,
fortalecimento dos negdcios e ainda gjudar a
direcionar asatividades que geravam osresultados
financairos.

Em conjunto com essasiniciativas, aindasegundo o
autor, osexecutivos observaram que, mapeando o
curso das atividades e aplicando osresultados as
estratégias, poderiam prevalecer sobre os

concorrentes, demodo queafilosofiade setraba har
com uma unica visdo, baseada apenas em
indicadoresfinanceiros, néo € maisrecomendada.
Paraimplementar iniciativasestratégicasedirecionar
as empresas para mudancas rapidas, as
organi zagdes|iderescomecaram s stematicamente
aincluir em seusplanosestratégicososindicadores
dedesempenho.

Outro fator estdfazendo convergir as atencdes
para os indicadores de desempenho, conforme
Frost (1999): o uso de sistemasinformatizados
de controle dos processos produtivos e seus
respectivos bancos de dados. Esses sistemas
integram ainformagdo do negdcio aos processos
e fungdes, disponibilizando-os para uso e/ou
consultaaqualquer tempo e em qualquer lugar.
Desse modo, a definicdo dos indicadores de
desempenho torna-se ponto crucial para o
sucesso de uma empresajaque eles podem ser
usados como ferramentas para se tragarem
estratégiasem diferentesniveis, departamentose
até mesmo localidades, de uma mesma
organizagao.

Para melhor explicar a necessidade de se terem
indicadores, Axson (1999, p7), fazaseguinteandogia

“ Quando dirigimos um carro, o painel de
controle nos fornece muitasinformagdes, em
tempo real, que nos auxiliam na tomada de
decisdo imediata que muitas vezes temos-que
fazer sem, no entanto, nos fornecer
informacdes desnecessarias. Alguns
indicadores como os niveis de combustivel e
Oleo, velocidade, temperatura do motor e
talvez a rotacéo do motor sdo suficientespara
um monitoramento continuo. Ao mesmo
tempo, sensores podem estar monitorando
outrosindicadorestambémimportantes para
0 bom funcionamento do automével, mas que
iro alertar vocé somente se-ocorrer algum
problema, como por exemplo, uma luz
vermelha que alerta quando o motor estiver
superaquecido — e ainda bem que
proporcionando tempo suficiente para fazer
ajustes que corrigirdo o problema. Em
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resumo, o painel de controle Ihe fornece a
informacao que vocé precisa no momento
certo sem lhe inundar com todas as
informacdes’

AxXs0n(1999), ainda, complementa-queum sistema
deindicadores de desempenho, paracontribuir no
aprimoramento de processos, deve seguir 0 Mesmo
model 0. Através dadefinicéo dosel ementoscriticos
quediariamenteinterferem no processo produtivo
— estando sempre atento também aos problemas
potenciais que podem surgir — um indicador de
desempenho pode propiciar umareacdo em curto
espaco detempo, permitindo queaempresaainhe
esforcoseenergiarumo aestratégiatracada.
Foram encontrados 8 artigos que tratavam sobre
indicadores de desempenho rel acionadosaproducéo,
esomente 3 dd estratam mai sespecificamentesobre
indicadoresdaéreadaproducao.

Helio Giocondo PIAZZ| FILHO
Eduardo de Camargo OL I VA

2.1Indicadoresde Desempenho Industriaisou
de Processos

Wanderley e Meira(2003) objetivaram identificar
quaissdo osindicadoresde performance dafuncéo
producdo mais utilizados e prioritérios para as
industrias de transformacdo de Pernambuco,
conforme apresentado no Quadro 2. Osresultados
dapesquisa, segundo Wanderley e Meira (2003),
revelaram que asindustrias de transformagao de
Pernambuco utilizam e déao prioridade aos
indicadorestradicionaisde medicéo dedesempenho
da producao, principalmente aos indicadores
rel acionados com custose com produtividade. Essas
empresas, segundo 0s autores, nao estdo
preocupadas em medir o desempenho do processo
deinovacdo. Em suagrande maioria, ndo utilizam
nenhum modelo de avaliacdo de desempenho
apresentado naliteraturaespecializada

Quadro2- Indicadoresde performance parafuncéo producéo

Indicadores

Conceito/ Férmula

Avaliacdo de fornecedores

N° de produtos defeituosos por fornecedor

Defeitos nalinha de montagem

N° de defeito nalinha de montagem dividido pelo total de
produtos fabricados

“Lead time” (tempo de processamento ou espera)

Tempo transcorrido do pedido até a entrega do produto

Nivel de capacidade utilizada

Capacid. utilizadadividido pelacapacid. instalada

N° de horas de producéo perdidos por interrupcoes
nao previstas

N° de horas de producéo paradas em funcéo de interrupcdes
ndo previstas

N° de produtos por linha

N° de diferentes produtos fabricados em uma mesmalinha
de producéo

N° médio de dias de estoque

Tempo total dos produtos em estoque pelo n° de produtos
gue ficam no estoque

Percentual de entregas feitas na data prometida

N° de pedidos entregues no prazo dividido pelo nimero total
de pedidos

Percentual de pedidos atendidos fora do prazo

N° de pedidos fora do prazo dividido pelo n° total de pedidos

Produtividade

Produg&o obtida pelos insumos utilizados

Retrabalho

Horas de retrabalho pelas horas totais de fabrica

Tamanho médio dos lotes produzidos

N° médio de produtos fabricados em um lote

Tempo de langamento de novos produtos

Tempo transcorrido desde da concepcdo do produto até o

término daprimeirarodadacomercia de producéo

Tempo de “set up”

Tempo gasto em gjustes e troca de ferramentas

Fonte: Wanderley e Meira (2003)
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2.2 Indicadoresde Desempenho de Qualidade

A fdtadesintoniaentreas medidasoperacionaise
financeirasfoi demongradanum estudo desenvolvido
por Everett et. a. (1997) citado por Wanderley e
Meira (2003), que analisou a importancia de
programas de melhoria de qualidade sobre o
desempenho deempresasindudtriais, localizadasna
Asia, Europa e Estados Unidos, no ano de 1977.
Para tal, foram utilizadas medidas operacionais
associadasaqualidade (percentagem médiadeitens
defeituosose custo daquaidade) etambém medidas
financeiras (lucro liquido e crescimento do
faturamento). Chegou-se a conclusdo de que a
melhoria da qualidade, por s s6, ndo se mostrou
suficiente paraaterar o desempenho financeiro das
empresas umavez que, apesar de se verificarem
mel horias nas medidas operacionais, essasndo se
refletiam no desempenho financeiro.

Wanderley e Meira (2003) discorrem sobre a
necess dade de as empresas se preocuparem com
os indicadores de qualidade, lead-time e
flexibilidade, umavez que, durante adécadade 80
e 90, com as alteracdes verificadas no mercado
mundial, aconcorrénciacresceu e passou, muitas
vezes, aser feitacom base em produtos com maior
gualidade e maior variedade, acustosmaisbaixos.

2.3 IndicadoresNao Operacionais

Né&o devem s induidesmedidasdecarater financaro
noss semasde medi cGo de desempenho, no contexto
daavdiacao daperformance da producéo, segundo
Maskell (1996), O processo de medicdo de
desempenho dafuncéo producéo consstenasa ecéo
deum conjunto deindicadores capazesdeidentificar
como aproducdo desempenhasuas atividades.

Quadr o 3—Indicadoresde processosinternos

Kaplan e Norton (1997), também, enfatizam a
inadequacéo dosindicadoresfinancarosparaavaiar
0 desempenho da producdo. Segundo os autores,
cadavez maisexistern competénciasequdificacies,
néo avaliaveisatravés dessas medidas, umavez que
aligacdo entreasmedidasdeavdiacio dasmehorias
operacionaise o sucesso financeiro dasempresasé
ténue e incerta. 1sso porque poderdo acontecer
mel horiasem medidas de desempenho operacionais
como qualidade, produtividade eflexibilidade, sem
guetd sereflitaemmehoriasnasmedidasfinanceras.

2.4 1ndicadoresna Prestacéo de Servicos

Ruas (2003) mapeou um conjunto deindicadores
estratégicos para o Instituto de Pesquisas
Tecnolégicas do Estado de Sdo Paulo (IPT),
baseado na metodol ogiado Balanced Scorecard
(BSC) e apresentou 12 indicadores para a
Institui¢do, que foram divididos em quatro
perspectivas: sociedade, financeira, capacitacéo e
processos. O autor escolheu o Balanced Scorecard,
por entender que ndo € um simples guia para a
criacdo deindicadores, massim umanovafilosofia
gerencid.

Por setratar de umaempresapublicaprestadorade
SEViQOShap usUA 'S, como pesguisaedesenvolvimento,
ecom caracteridicasparticulares, cujaprincipd missfo
“éabuscapor conhecimento eaprestacio deservigos
para a solucdo de problemas prioritérios da
comunidade’, pode-sedizer que, especificamente, para
o|PT oindicador de producéo estavoltado paraos
processos internos, nos quais, 0 escopo desses
indicadores s osprocessosrel ativosasatividades
fimedeapoio providaspd o Indituto. Osindicadores
detendénciaescol hidosforam osseguintes:

Indicadores

indice de aprovagdes de propostas, definida como propostas aprovadas sobre propostas encaminhadas.

indice das horas que os pesquisadores dispdem para realizarem trabal hos de campo pelo nimero de horas de

pesquisadores alocados em trabalhos administrativos.

Os pesquisadores tém como objetivo realizarem trabal hos de campo para aumentar a produtividade do Instituto.

indice de aprovac&o e orcamentos, definido como orgamentos apresentados ao cliente sobre orgamentos aprovados.
Mostra a qualidade dos trabal hos produzidos pelos pesquisadores ou administradores do 1PT.

Fonte: Ruas (2003)
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Segundo Ruas (2003), osindicadores sugeridos
tém como principal objetivo suprir uma
necessidade no curto prazo, auxiliando o
acompanhamento das acdes no | PT. Entretanto,
amédio prazo, apos disseminacdo de umanova
culturagerencial, o Instituto venhaadirecionar
seus esforgos no sentido de utilizar o Balanced
Scorecard como seu planejamento estratégico,
sendo necessariaumaposicao firme dadiretoria
paraaimplantacdo, isso faracom que o Instituto
venhaaser um melhor prestador de servigo para
sociedade.

Os autores Kaplan e Norton (1997)
argumentam gque a maneirade quantificar em
metas mensuraveis aestratégia, pautando pelas
guatro perspectivas apresentadas, ocorre por
meio de um conjunto de indicadores-chave de
desempenho. No entanto, essesindicadoresndo
sao um simples instrumento de controle das
acOes a serem tomadas. Eles devem ser
estabelecidosde maneiraadeixar claraaligagdo
entre as agOes a serem implementadas e a
estratégiado negocio, além de monitorarem o
seu andamento. Eles servem essencial mente
“...paraarticular aestratégiadaempresa, para
comunicar estaestratégiae paragjudar aainhar
iniciativas individuais, organizacionais e
interdepartamentais, com a finalidade de
alcancar umametacomum”.

2.5 ndicadoresde Desempenho Estratégico

Marccelli (2000), em seu artigo sobre o papel
dosindicadores de desempenho naestratégia
das organizagbes para o aprimoramento de
processos, utiliza, também, o Balanced
Scorecard de Kaplan & Norton paramonitorar
0 desempenho dos objetivos segundo as metas
tracadas pela estratégia da organizacao.

Assim, chegou-se aos indicadores de
desempenho da perspectiva de processos,
conforme o Quadro 4.

Helio Giocondo PIAZZ| FILHO
Eduardo de Camargo OL I VA

Marccelli (2000) questiona, ainda, amaneira
pela qual os indicadores de desempenho
contribuem na estratégia das organi zagdes para
0 aprimoramento de processos. Dessaforma, o
autor apresenta em seu artigo um estudo de
caso, visando avalizar avisibilidade daestratégia
de aplicacdo do model o do Balanced Scorecard
dentro de um sistema produtivo da industria
manufatureira

O caso esta concentrado nalinha de montagem
de cartuchos de tinta, que foi escolhido por
apresentar uma maior variedade de
oportunidades de aplicacdo dos conceitos, e 0s
indicadores daareada producdo sdo: tempo de
entregade produtos, processo produtivo (yield)
e percentual de defeitos.
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Quadr 04 —Indicadores de desempenho estratégico

Indicadores

Férmula

Retorno sobre o Investimento

Receitas de novos produtos por receita total da empresa por periodo

i ndice de participagio de mercado

Quantidade de produtos vendidos da empresa por quantidade de
produtos vendidos de todas as marcas juntas por periodo

Taxadevalor agregado

Total de horas padrdes por custo da producéo por periodo

Indicador es/clientes

Férmula

indice de satisfagéo

NUmero de respostas positivas em questionério sobre a satisfacao
dos clientes por periodo

i ndice de reclamagdes

NUmero de reclamagdes dos clientes por quantidade de produtos
vendidos por periodo

Lembrancado produto pelo cliente
(mind share)

NUmero de respostas associadas a marca da empresa por pergunta
feitaao cliente por periodo

I ndicador es/producéo Formula

Tempo de entrega de produtos

Tempo de atendimento ao pedido por periodo
Tempo de atendimento ao pedido por més

Processo produtivo (Yield)

Quantidade de material que sai dalinhade montagem por
guantidade de material que entra por periodo

Percentual de material que sai dalinhade montagem por
guantidade de material que entra por més

Percentual de defeitos

Quantidade de defeitos por quantidade produzida por periodo
Quantidade de defeitos por quantidade produzida por més

I ndicador es/apr endizado e cr escimento Férmula

Quantidade de produtos desenvolvidos

Quantidade de produtos desenvolvidos internamente por quantidade

internamente total de produtos manufaturados por periodo
Horas de treinamento Quantidade de horas de treinamento por periodo
Satisfacio interna Quantidade de respostas positivas do questionério sobre o clima

organizacional por periodo

Fonte: Marccelli (2000)

Com o model o do Balanced Scorecard, criaram-
se as perspectivas que sdo: financeiras, clientes,
producéo, aprendizado e crescimento. Dentro das
perspectivas de producéo, que € o objetivo deste
artigo, destacaram-se 0s objetivos estratégicos, a
saber: -prestar atendimento rgpido, aumentar o
gproveitamento demateria no processo eminimizar
os problemas operacionais.

“ Umsistema de indicadores de desempenho
nao controla a performance da
organizagéo como um todo, mas, quando
usado corretamente, € uma importante
ferramenta no gerenciamento de
processos na busca pelo aperfeicoamento.
O- controle- é a dimensdo central do

gerenciamento, mas possui uma grande
gama de- estratégias-a— serem escol hidas
para uso. O critico € saber escolher- qual
estratégia- ent particular- se- encaixa-uma
determinada situacdo- e —-num estilo
gerencial, tendo- em- mente- que- quanto
mel hor- a estratégia combinar com o estilo
gerencial mel hor para a
organizacdo” (MARCCELLI, 2000 p. 95).

Apoésandisee utilizando umatécnicasmplificada
deandlisede contelido, conforme Bardin (1977),
osindicadores serdo apresentadosnosquadros5 e
6, por conter aqueles indicadores tradicionais
abordados naliteraturaacadémicaparaavaliacdo
do desempenho daproducéo:
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3 Classificacdo eAnalisedos | ndicadores

Essequadrofoi elaborado apoésandisedosartigos,
em que foram encontrados osindicadores paraa

Helio Giocondo PIAZZ| FILHO

Eduardo de Camargo OL |

Quadr 05— Citac&o daOrigem dos I ndicadores de Desempenho da Areade Producéo

VA

area da producdo ndo s6 voltados Unica e
exclusivamente para producéo industrial das
empresas, mas, também, parao setor de servicos.

[\ Indicador Autor /Obra/Ano/Local
1 Avaliagdo de fornecedores
2 Defeitos nalinhade montagem
3 “Lead Time” (Tempo de processamento espera)
4 Nivel de capacidade utilizada
5 NuUmeros de horas de producéo perdidos por
interrupcdes ndo previstas WANDERLEY, ClaudiodeAraujoe MEIRA,
6 Ndmero de produtos por linha Juliana Matos de. Mensuragéo de performance e
7 NUmero médio de dias de estoque oS inditia(.jores de desempgnhg) d‘."l funczo
- - produc&o: um estudo nas industrias de
8 Percentual de entregas feitas na data prometida transformac@o de Pernambuco. in XX V11
9 Percentual de pedidos atendidos fora do prazo EnAnpad - Encontro Nacional daANPAD,
10 Produtividade Atibaiaa ANPAD, 2003.
n Retrabalho
12 Satisfagdo do cliente
13 Tamanho médio dos | otes produzidos
14 Tempo de langamento de novos produtos
15 Tempo de “set up”
16 indice de aprovagdes de propostas RUAS, Edgar Bertini. Criago de Indicadores

17 indice das horas que os pesquisadores dispdem
pararealizarem trabalhos de campo

18 indice de aprovac&o e orcamentos

Estratégicos para o Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas de Sdo Paulo SA —IPT.in RAE
Eletrénica. Sdo Paulo: jan./jun. 2003.v.2, n.1.

Tempo de entrega de produtos

2 Processo Produtivo (Yield)

2 Percentual de defeitos

MARCCELLI, Ricardo Pereira. O papel dos
indicadores de desempenho na estratégia das
organizagOes para o aprimoramento de
processos: um estudo de caso. Universidade
Federal de Santa Catarina (Dissertacdo de
Mestrado em Engenharia, Especiaidadeem
Engenhariade Produc&o). Floriandpolis: 2000.

No quadro 6, apésleituradosartigos, foi feitaa
andisedo contetido, apresentando osresultados de
como foram interpretados os indicadores de

producéo.
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Quadr o0 6 — Categorias e Subcategorias de I ndicadores de Desempenho da A reada-Producéo

_ _ Indicadores
Categoria | Subcategoria |15 31 456 | 7| 8| 9 |10/ 11] 12| 13] 14] 15| 16] 17] 18/ 19] 20 21| 96
] Simples o/ o 0|0 o 0o 0|0 0o 0o 0o e 0o 0o o 0o 0 0| e e|e 10
Conceito
Complexo
Tibo Tangivel e/ o/ 0|0 o 0o o/ 0o o6/ 0o o o 0o o/ 0o/ e|/0 0|6 o e 10
P Intangivel
) Smplificcda (e |[e|e|e | e | e |e e e e/ e e e e /e o /e |0 |e|e|e| 10
Formula Completa
o Curto o 0|0 o 0o 0o/ 0|0 0o 0|0 0o 0 0|0 o 0 o e 100
Objetivo Médio oo ° ° ° ol o oo 5%
(prazo)
Longo ®o o ° ° ° e o o o 2
. Estratégico ° o o o o o o o e o o o 2
va.el ~d N Tético ° o o | o o o o e o o o (58]
decisdo
Operacional o o |0 o o oo |0 o 0 o e o |0 |0 o o | &
/ Processos o oo o 0o 0o o 06 o6 0|0 o6 0 o o 0 o o o o (S 9]
Orientagéo
Estratégia Pessoas LI A ° o o o0 |0 0 0 @ 2
Estrutura ° o oo o oo oe|o |0 o |00 | 6O
Micro o o o 0o o 0|0 0o e 0o 0|0 0o 0 0 e 0 e e e o 10
Porte da Pequena e o o o o o0 0o e 0o 06| 0o 0 0 0 0| 0| e e e e 10
empresa Média e 0/ 0o o6 0o o o 0|0 0o 0 0 0 0 o e o 0 0 e e 100
Grande oo o |00 |0 0|0 0|0 o 0| 0o 0|0 o 0|0 o e e 100
. Mercado o o oo oo o0 0|0 0| e e 0/e o/0o/e e e|le | 10
Tipo de Governo PA]
organizag&o : b o MR
Terceirosetor | e ° o oo PA]
Citagdo Videquadro 5
Custo-receita ) ° e | o o o o 0o | 0 o o ) 6l
Qualidade o | o ° oo o o o | ® ° 2
Aplicacdo Quantidade o o o o ° ° e o o ° 47
(concepgdo)| Tempo o o o e o o o o o o |0 ° ° 61
Inovacdo oo ° ° ° 23
Imagem ° o o o o ° 28
Aplicacdo | Custos o o o o o o ° ° o o o o o o o | 7B
(resultado) | Receita o | o ° ° ° ° o o 0o a7
Operacional e o o o o e o o | o o o6 0 o | © 0 o o o &6
Adesao Supervisio ° o o/ 0o 0o o 0o 00|00 e o o 0 00|
(Pessoal) Geréncia o o 0o 0|0 0|00/ e/0o|0e|0|e|e e o o0 00| &
Diretoria ° o | @ o o 0o 0| 0|0 o oo | o0 o |0 76
~ Diagnostico o o | o o | o o o 0o 0|0 o BRI EE R R I b
Funcédo —
Prognaostico o o o0 ° ° z
. - Interna o 0o 0o o 0|0 0o 0o 0 o 0o o o o o 0|0 e e e o 10
Divulgacéo
Extemna 0
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Apbsandise, verificou-se que, quanto ao conceito,
tipo eformuladosindicadores daéreadaproducéo,
100% séo apontados como smples, tangiveisede
formula simplificada, indicando também que o
objetivo (em termos de tempo) é paraatender as
necessidades no curto prazo. Observou-se,
também, que podem ter suaaplicacdo em qual quer
porte de empresa-micro pequena, média e de
grande porte e que a divulgacéo dos indices da
producdo € voltado- exclusivamente para o seu
publicointerno.

Apesar de os indicadores mencionados serem
apresentados como da érea da producéo, poder-
se-iajulgar que viessem aservir somente paraas
indastrias, 0 que ndo € verdade. 1sso porque
somente 0 artigo do Wanderley e Meira (2003) é
voltado paraaindlstria. JAo artigo de Ruas (2003)
€ um estudo sobre a criagdo de indicadores
estratégicos para o IPT (Instituto de Pesquisas
Tecnol6gicas do Estado de S&o Paulo S.A),
Instituicdo voltadapara prestacdo de servicos, ea
sua produtividade € medida com indicadores
diferentesdaquel esvoltadosaindistria. Jano estudo
de Marccelli (2000), foi utilizado o “ balanced
scorecard” para se obterem indices de
produtividade no que serefereaprocessos.

Pode-se dizer que osindicadores de desempenho
para &rea de producdo ndo se restringem as
industrias. Esses indicadores devemn conseguir
avaliar osinvestimentos despendidosem facedas
estratégicas definidas, sendo possivel aintrodugéo
demudancasquevenham amelhorar procedimentos
gue apresentem resultados contraditérios ao
previsto.

4 Conclusio

O presente artigo evidenciou o quejafoi escrito na
literaturaacadémicadientifica, nosdltimoscincoancs,
sobre medidas de desempenho para a érea de
producdo. Nesse sentido, osautores propdem-sea
reunir eclassficar essesindicadoresbuscandorevelar
préticaseficienteseeficazesdaéreadaproducéo na
direcéo deresultados sati fat6rios paraasempresas.

Helio Giocondo PIAZZ| FILHO
Eduardo de Camargo OL I VA

A situacdo encontrada € que os indicadores de
desempenho para a area da producdo tém
conquistado cadavez maisimportanciaestratégica
dentro das organizacOes, estando emevidénciapara
o corpo diretivo, gerencia e também para os
funcionérios ndo graduados “chéo de fabrica’
dentro delas. Novos indicadores véo surgindo e
também sendo utilizados por todos os niveis
hierérqui cos das empresas/ organi zacOes.

Astendéncias parase utilizarem essesindicadores
€ que as organi zagdes estao buscando vantagens
competitivas baseadas na producéo, fazendo com
que osgestoresdaareada producdo possam dispor
deinformagbes (iteisque subsidiem aavaliacdo do
desempenho da producdo e ainda facilitem os
processos deci sorios.

Como principa sresultados/conclusdes, gpdsandise
dosindicadores daareade producdo apresentados,
épossivel dizer que, nasuamaioria, osindicadores
de producéo -podem ser aplicados nas empresas
indudtriais, prestadorasde servicos, governamentais
eterceiro setor. Também podem ser aplicadosem
gualquer tipo de empresa, organizacdes —ou
indtituicao, independentemente do seutamanho, sga
ela micro, peguena, média ou de grande porte.
Constatou-se, ainda, quetodos osindicadoresda
producdo possuem seu conceito simples, todos
tangiveise com formulasimplificada. Quanto ao
objetivo (prazo), apesar de alguns indicadores
poderem se estender no médio elongo prazo, todos
se enquadram no curto prazo, ficando ainda a
divulgacdo dos indicadores restrita ao ambito
interno.

Apesar de os indicadores da &rea de producéo
estarem disponiveisparafacilitar o gerenciamento
existente dentro da organizagdo, observou-se a
disponibilidade limitada de recursos que as
organi zagdes enfrentam paradecidir aoc&losna
melhor metodol ogia de gerenciamento. Tal fato
deve-se a necessidade de mé&o-de-obra
especiaizada, tecnol ogiae estrutura parasuportar
estratégias, compartilhamento de informacoes,
mudanca de cultura e visdo. Deve-se, ainda,
aprimorar o conhecimento dediretores, gerentese
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funcionérios para futuramente desenvol ver uma
metodol ogia de implementacdo e avaliacdo dos
indicadores. Essas sdo medidas que exigem
mudangano comportamento daorganizacao.

Outro ponto importante é o de que os gestores
relacionados com aproducéo, pouco ouviramfalar
do Balanced Scorecard, como um dossistemasde
medi¢éo de desempenho. O campo deestudossobre
osindicadores paraaérea da producdo apresenta
elevado potencid dedesenvolvimento detrabahos,
anteaimporténciaquesetémvisto nacompetitividade
baseada na produtividade das empresas. Dessa
forma, ficam aqui sugestdes parafuturas pesguisas
como: estudar um setor especifico voltado Unicae
exclusivamenteaproducdo paraverificar aeficacia
dosseusindicadores, bem como desenvol ver estudos
maisamplosemtermosde aplicacdo eutilizacdo de
indicadoresvoltadosaéreadaproduco.
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