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RESUMO

A competitividade é fator-chave de todo setor industrial, tanto em dimensao nacional
quanto internacional, especialmente diante de um contexto globalizado de acirrada
disputa por mercados. Assim, a melhoria do desempenho se torna fator
imprescindivel a sobrevivéncia e desenvolvimento de negdécios espalhados nos mais
diversos setores. Avalia-se que uma empresa sustentavel necessita ndo somente
apresentar resultados, mas relacionar esses resultados aos controles e acodes
exercidas. Em face desse panorama, este trabalho objetivou, a partir de uma
abordagem de estudo de caso, demonstrar e discutir a importancia do uso de
variados indicadores de desempenho — para além dos meramente financeiros — em
uma industria de embalagens flexiveis. Com essa finalidade, o estudo buscou
descrever o processo produtivo de uma fabrica de embalagens plasticas flexiveis e
como esse trabalho pode ser aprimorado através do uso de indicadores de
desempenho. Dessa forma, este trabalho trouxe metodologias utilizadas para
desenvolvimento e implantacéo de indicadores como o Balanced Scorecard (BSC), o
modelo Quantum e o modelo de Hoshin Kanri, que podem ajudar as empresas de
embalagens flexiveis a obter melhores resultados no seu desempenho. No estudo
de caso foram analisados varios indicadores ja utilizados nos departamentos
produtivos da empresa em questdo. Entre os resultados, foram observados ganhos
em diversos pontos, a exemplo das perdas, que reduziram de um indice de 9%, em
2019, para um de 6,7%, em 2022 — um recorde de perdas na histéria da
organizacgao, desde a sua fundacgao e até o ano de 2022. Outros resultados positivos
foram observados em relacdo a eficiéncia da mao de obra e dos custos com
materiais diretos. O uso de indicadores, ademais, impulsionou ganhos de eficiéncia,
analise e melhoria nos processos internos, proporcionando ganhos financeiros
resultantes.

Palavras-chave: Industrias; Embalagens Flexiveis; Indicadores de Desempenho;
Indicadores de Performance; Desempenho Financeiro.



ABSTRACT

Competitiveness is a key factor for the entire industrial sector, both nationally and
internationally, especially in the face of a globalized context of fierce competition for
markets. Thus, improving performance becomes an essential factor for the survival
and development of businesses spread across the most diverse sectors. It is
estimated that a sustainable company needs not only to present results, but also to
relate these results to the controls and actions carried out. In view of this panorama,
this work aimed, from a case study approach, to demonstrate and discuss the
importance of using various performance indicators — beyond merely financial ones —
in a flexible packaging industry. For this purpose, the study sought to describe the
production process of a flexible plastic packaging factory and how this work can be
improved through the use of performance indicators. Thus, this work brought
methodologies used for the development and implementation of indicators such as
the Balanced Scorecard (BSC), the Quantum model and the Hoshin Kanri model,
which can help flexible packaging companies to obtain better results in their
performance. In the case study, several indicators already used in the productive
departments of the company in question were analyzed. Among the results, gains
were observed in several points, such as losses, which reduced from a rate of 9%, in
2019, to a rate of 6.7%, in 2022 — so far, a record loss in the history of the
organization. Other positive results were observed in terms of labor efficiency and
direct material costs. The use of indicators, moreover, boosted gains in efficiency,
analysis and improvement in internal processes, providing resulting financial gains.

Keywords: Industries; Flexible Packaging; Performance Indicators; Financial
Performance.
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1 INTRODUCAO

A partir do século XIX, o comércio global se tornou muito mais competitivo,
obrigando a cadeia de produgdo a acompanha-lo na mesma velocidade que as
informacdes se propagam — fenbmeno que apenas foi intensificado no século XX e,
especialmente, neste inicio do século XXI. A cadeia produtiva, entdo, precisou
desenvolver e usar técnicas e ferramentas para controlar processos e baixar custos
de producdo. E a gestdo de desempenho organizacional e seus indicadores,
segundo Nascimento et al. (2011), se tornaram instrumentos fundamentais para as
organizagdes ante esse ambiente de competitividade dinamica no qual elas estdo
inseridas. Nesse sentido, Santos (2017) corrobora ao afirmar que a gestao de
desempenho e a escolha de seus indicadores de performance sao essenciais para
gestao das empresas, especialmente diante de mercados altamente competitivos.

Quanto as metodologias de mensuracdo de desempenho, Hourneaux Jr.
(2010) apresenta uma produtiva sistematizacdo de boas métricas, afirmando que

elas:

[...] devem ser balanceadas, refletindo dados financeiros e nao-financeiros,
internos e externos, de eficiéncia e de efetividade; devem prover uma visdo
sucinta e simples da realidade, facilitando o entendimento dos usuarios;
deve ser multidimensional, refletindo as areas importantes para o sucesso
da companhia; devem possibilitar a compreensdo clara do que esta
acontecendo, inclusive falhas ou omissdes; devem ser integrados e facilitar
a congruéncia entre metas e agdes; devem explicar como os resultados sao
atingidos, demonstrando o controle como uma contribuicdo para o
planejamento (HOURNEAUX JR., 2010, p. 69).

Ademais, Jesus (2003, p. 17) analisa que um sistema de medicdo de
desempenho permite que decisbes e acdes sejam tomadas com base em
informacdes, j& que a mensuragao é capaz de quantificar a eficiéncia e a eficacia
dos processos aplicados, lancando mao de recursos como o de coleta, exame,
classificacao, andlise, interpretacdo e disseminagdo dos parametros adequados. Na
Figura 1, a seguir, apresenta-se uma visao sistémica e ampliada de um sistema de
medicao de desempenho.
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Figura 1 - Visdo sistémica e ampliada da medicao de desempenho
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Fonte: Jesus (2003)

Na figura, no ambiente externo, a cadeia de suprimentos é representada pelo
desenho de uma corrente em que os elos correspondem aos fornecedores, empresa
e clientes. A partir de medidas individuais dentro do ambiente interno de uma
empresa, forma-se o sistema de medicdo de desempenho. De acordo com Lugoboni
(2017, p. 47), ha indicios de que a General Electric foi pioneira no uso de indicadores
de gestdao nao financeiros. Sobre esse assunto, Kaplan e Norton (1997, p. 24)
perceberam que as medidas exclusivamente “financeiras sao inadequadas para
orientar e avaliar a trajetoria organizacional em ambientes competitivos”. Afinal, a
amplitude dessa trajetéria — que inclui os ativos intangiveis, como a satisfacao dos
clientes, funcionarios qualificados e satisfeitos, qualidade dos produtos, fornecedores
eficientes e capital intelectual — ndo pode ser percebida em sua integridade
exclusivamente por meio de parametros financeiros.

Sendo assim, é importante mencionar que os autores ja percebiam, ao final
do século XX, diante da crescente exigéncia dos mercados, que as organizacoes
necessitavam de “novos tipos de sistemas gerenciais — concebidos explicitamente
para gerenciar estratégias, e nao taticas” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 24). A
proposta de Kaplan e Norton apontava que os indicadores nao financeiros
contribuiam diretamente para o gerenciamento das estratégias das empresas.

Adicionalmente, conforme Kronenberg (2006), o sucesso de um sistema de
indicadores estd em efetivamente avaliar quais fatores nao financeiros exercem
maiores efeitos sobre o desempenho econémico de longo prazo por meio de um

Balanced Scorecard (BSC), isto é, a partir da tradugcéo da misséo e da estratégia das
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empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho, capazes de
subsidiar uma base para um sistema de medicdo e gestdo estratégica e, ainda,
fornecer a estrutura necessaria para a traducdo da estratégia em termos
operacionais.

Partindo desses paradigmas tedricos, este trabalho buscou descrever
analiticamente diversas definicbes de indicadores de desempenho que possam
ajudar as empresas a aferir seus resultados e a melhorar o seu desempenho, além
de auxilia-las a gerir diversos aspectos que nao sao idénticos entre elas (CRISPIM;
LUGOBONI, 2012). Entre essas empresas estda a Evolum Embalagens Flexiveis, a
qual foi utilizada para o estudo de caso desta pesquisa. Trata-se de uma
organizagdo de médio porte, fundada em margco de 1992, que passou por uma
recuperacao judicial em 2008 e busca um reposicionamento de mercado no
momento atual; ela tem em sua cultura a importancia dos controles para a
sustentabilidade do negdcio.

Frente ao fato de muitas organizacbes nao conseguirem maximizar o0 seu
potencial porque falham em desenvolver um método de avaliacdo de desempenho
que seja eficaz, Crispim e Lugoboni (2012) citam 19 modelos de gestdo de
desempenho pré-formatados, mas que sao limitados em sua abrangéncia, pois cada
um deles busca um objetivo que se deseja alcancar, de acordo com o que julgar ser
mais importante. Nesse cenario, entdo, emergiu o seguinte problema de pesquisa,
perquirido nesta dissertacdo: como uma Industria de Embalagens Flexiveis (IEF) de
médio porte pode melhorar seus processos de manufatura utilizando indicadores de
desempenho?

Diante disso, o objetivo fundamental deste trabalho foi o de identificar e
demonstrar indicadores de desempenho adequados para o contexto de uma IEF,
generalizando eventuais conceitos de aplicacdo. Para isso, a pesquisa se ancorou
nos seguintes objetivos especificos:

a) Demonstrar indicadores de desempenho usados em uma IEF, mostrando
respectivas metas e particularidades;

b) Destacar os indicadores existentes e como eles se relacionam entre si;

c¢) Analisar alguns dos indicadores usados na organiza¢ao adotada no estudo.

Para fins investigativos desta dissertagdo, buscou-se aprofundar as defini¢cdes
fundamentais de um Sistema de Indicadores de Desempenho, que, de acordo com

Figueiredo et al. (2005), é o conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas
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e indicadores estruturados para coletar, descrever e representar dados, para, assim,
gerar informacdes sobre multiplas dimensées de desempenho, fornecendo
parametros adequados para usuarios de diferentes niveis hierarquicos. De acordo
com os autores, com base nas informacbes geradas, os usuarios podem avaliar o
desempenho de equipes, de atividades, de processos e da prépria organizacao, a
fim de orientar a tomada de decisbes e as execucoes de acdes que visem a melhoria
do desempenho. Afinal, aprimorar o processo produtivo, diminuindo seus custos e
aumentando a lucratividade consiste em uma busca basilar a qualquer segmento de
negocio. Inclusive, desde o inicio da década de 1990, mais dinheiro tem sido
investido pelas organizagdes com a finalidade de medir seu desempenho (MICHELI;
MANZONI, 2010).

Logo, esta pesquisa se propOs a identificar e apresentar um conjunto de
indicadores de desempenho interligados pelo objetivo comum de melhorar o
processo produtivo, demonstrando que a escolha desses indicadores depende da
orientagdo, posicionamento de mercado, missdo, visdo e valores da organizagao
(LUGOBONI, 2017).

Além disso, tal proposta abrangeu a criacao de indicadores voltados a medir a
eficiéncia produtiva, o consumo de insumos, os desperdicios, a capacidade
produtiva, a mao de obra utilizada e as despesas operacionais. Em termos de
aplicacédo, partiu-se do pressuposto de que um sistema de indicadores de
desempenho pode ser implantado através de uma estratégia da empresa pautada
nas seguintes perspectivas: finangas; clientes; processos internos e aprendizado;
crescimento; e Recursos Humanos (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para a investigacdo do contexto e da respectiva demonstracao critica ou
avaliacdo dos indicadores de desempenho na operagdo, a pesquisa foi feita por
meio da abordagem metodoldgica do estudo de caso, que € quando se usa um caso
especifico, considerado uma referéncia, para explicar determinada situacéo.
Segundo Gil (2017), o estudo de caso é util por sua flexibilidade, recomendado
principalmente em fases iniciais de uma investigacao sobre temas complexos, cujo
objeto de estudo é entendido como suficientemente conhecido, podendo ser
enquadrado como um exemplo. Este € um método em que o fendbmeno é estudado e

analisado em seu contexto real.
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Em termos organizacionais, esta introducao contextualiza a situacdo inicial
investigativa, apresentando informacdes pertinentes ao entendimento da proposta,
dos objetivos, das justificativas e dos métodos que orientam este trabalho. No
capitulo 2, apresenta-se uma revisao da bibliografia especializada, dispondo dos
fundamentos teéricos, dos conceitos e das definicdes utilizadas na investigagdo do
tema abordado — a retomar, os indicadores de desempenho aplicados em uma IEF.
No capitulo 3, por sua vez, € mostrada a metodologia analitica utilizada, assim como
uma estrutura modelo de indicadores de desempenho que podem ser usados na IEF
— com potencial de generalizacdo a outros contextos produtivos. O capitulo 4, em
sequéncia, descreve e analisa 0 modelo ja utilizado em uma IEF, observando seus
beneficios e limitacées. Por fim, apresentam-se as consideracgdes finais do trabalho,

com sugestdes para investigacoes futuras.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo, apresenta-se uma revisdo bibliografica a respeito dos
indicadores de desempenho. Esse levantamento critico e analitico foi realizado a
partir da consulta de artigos, revistas, livros didaticos, teses, dissertacoes e paginas
da internet.

2.1 INDICADORES DE DESEMPENHO

Para fins desta pesquisa, esta secao foi organizada da seguinte forma: inicia-
se com uma introducéo sobre indicadores de desempenho, informando o que séo,
como sao usados e o que autores falam a respeito deles. A seguir, falamos sobre
produtividade, tdo importante nos dias atuais quando se trata da eficiéncia e
sustentabilidade de uma organizacdo. E, apds, trouxemos alguns métodos, como
Hoshin Kanri, Quantum e BSC, usados nas mais variadas organizagcdes com suas
métricas que ajudam a entender e a melhorar processos internos. Para este caso, a
investigagao bibliografica apresenta alguns conceitos e definigdes que sado utilizados
na medicao dos indicadores de desempenho em uma IEF.

O conceito de indicadores de desempenho, para Sellitto e Ribeiro (2004),
capta ou apreende fatos/fenbmenos, expressando-os por um sistema semantico,
gramatical ou simbdlico, de modo a torna-los inteligiveis e processaveis. O conceito
nao é o fenbmeno, mas pode-se analisar e comunicar suas implicacoes.

De acordo com Gongalves (2005, p. 129), “os indicadores representam,
descrevem e caracterizam um determinado fenémeno, além de identificar sua
natureza, estado e evolugdo”. Em sentido similar, Santana (2010) afirma que os
“‘indicadores sdo parametros objetivos e mensuraveis utilizados para operacionalizar
conceitos”.

Portanto, a definicao de indicador esta correlata a transformacéo de conceitos

em instrumentos praticos de medi¢do, que permitam avaliar aspectos quantitativos



20

e/ou qualitativos das mudancas presentes em um fendmeno, a fim de auxiliar o
processo decisorio numa organizagao (SANTANA, 2010).

Os principais indicadores de desempenho, também chamados de KPlIs (sigla
do inglés Key Performance Indicators), consistem em métricas quantitativas que as
organizacbes usam para rastrear e analisar o desempenho ou o progresso em
direcdo aos objetivos dos respectivos negécios. As empresas normalmente
monitoram os KPIs que consideram essenciais para o sucesso geral, e isso pode
incluir métricas financeiras, como as de receitas ou lucro. As métricas que envolvem
os clientes também sdo comumente utilizadas, incluindo a taxa de crescimento
deles. As medidas operacionais também podem ser rastreadas, por exemplo,
métricas da cadeia de suprimentos, como o tempo de entrega, a qualidade do
produto fornecido ou a quantidade fornecida. Os KPIs auxiliam as empresas a
entenderem seus desempenhos nas areas mais criticas aos seus objetivos e
parametros de sucesso (FISCHMANN; ZILBER, 2022).

Qualquer métrica pode ser um KPI, mas as métricas normalmente
selecionadas medem aspectos do negdcio que importarem no momento e no futuro
imediato. Os KPIs geralmente mudam a medida que o negécio amadurece e 0s
objetivos estratégicos evoluem. Diferentes equipes em uma empresa podem
identificar e acompanhar diferentes e variados indicadores-chave de desempenho.
Cada departamento de uma organizacdao — producédo, marketing, vendas, design,
suporte etc. — pode e deve ter seus proprios KPIs a serem monitorados e
perquiridos. Dessa forma, é possivel a cada setor avaliar seu desempenho em
relacdo aos elementos que mais importam para seu sucesso, tanto interno quanto
em relacdo ao contexto macro do negécio (FISCHMANN; ZILBER, 2022).

Os KPIs ideais apresentam varias caracteristicas (FRANCO et al., 2022), das
quais aqui sdo mencionadas:

a) Alinhamento com a estratégia: os KPIs sdo acompanhados de perto e
comunicados com frequéncia. Se o que € medido nao estiver intimamente
relacionado aos objetivos estratégicos que ditam as acbes coletivas, entdo
esse elemento nao devera desviar esforcos em relacdo as métricas que
efetivamente se alinham.

b) Aprimoramento continuo: a organizacao prioriza um projeto ou iniciativa que
afetara direta ou indiretamente uma métrica, de modo que isso defina se esse

parametro (KPI) é importante o suficiente para continuar na lista.
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c) Medem potencial de mudancga: se um KPI apenas garante que o status quo
permaneca, provavelmente néo é tao significativo. Afinal, esse parametro de
avaliacdo pode recompensar a inacédo e a falta de progresso, o que nao é
desejavel.

d) Refletem mudancas de impacto: mover a agulha, ou seja, fazer uma simples
alteracdo em um KPIl deve ser significativo. Se o gestor ndo puder
correlacionar a trajetoria de uma métrica com a empresa atingindo uma meta
ou avancando em sua estratégia, entdo ela ndo podera pertencer a essa
categoria.

Vale mencionar, ademais, que as métricas quantitativas especificas variam
para cada negocio. Apesar disso, Barbosa (2022) defende que existem algumas
estratégias universais (mensuracdo, simplicidade, alinhamento com a estratégia e
objetivos da organizacdo e base de dados confiavel) para estabelecer e aproveitar
ao maximo os KPIs adotados e adaptados as particularidades. Para algumas
empresas, pode fazer sentido definir uma meta de receita trimestral ou uma meta
para um aumento percentual especifico de receita més a més, ja outras, como
aquelas com um produto entrando em seu estagio de crescimento, podem desejar
acompanhar essas métricas (FRANCO et al., 2022).

De acordo com Gongalves (2005), a caracteristica dorsal de uma organizacao
consiste na sua capacidade de identificar seus processos criticos e aplicar
adequadamente indicadores para a medicdo de desempenho. Nesse sentido,
indicadores de performance funcionam como uma espécie de guia que permite
medir a eficacia das agdes tomadas e, assim, avaliar os desvios entre aquilo que foi
planejado e o que foi efetivamente realizado.

Ja para uma equipe que supervisiona um produto maduro, os KPls mais
importantes a serem rastreados podem ter relacdo com a reducédo do churn ou com
a diminuicdo do numero de recursos necessarios para apoiar o desenvolvimento ao
longo do tempo, liberando horas para futuros projetos e iniciativas de produtos
(FISCHMANN; ZILBER, 2022).

O ponto central, porém, é que ndao sao desejaveis KPls apenas voltados a
monitorar e reportar objetos difusos, situados no campo do monitoramento pelo
monitoramento, esvaziado de propédsito. Em vez disso, essas métricas devem servir

a um propésito estratégico maior para o contexto da empresa, fornecendo
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inteligéncia de negécios essencial para tomar decisdes informadas (FRANCO et al.,
2022). Logo, um risco de estabelecer apenas KPIs de longo prazo é que, uma vez
que o gestor e sua equipe concordem com a meta, todos voltem para suas funcées e
responsabilidades separadamente e sem um claro alinhamento. Se o gestor nao
estiver se reunindo regularmente com sua equipe e revisando 0 progresso em
relacdo a esse KPI, ele ndo sabera, ao menos nao até que seja tarde demais, da
necessidade potencial de corrigir o curso e adotar novas abordagens (FISCHMANN;
ZILBER, 2022).

Assim, o ideal é que se dividam os KPIls em métricas acionaveis e de curto
prazo, mais facilmente acompanhaveis, ainda que em vista de um objetivo
estratégico comum de longo prazo. Além disso, Barbosa (2022) destaca a
importancia de o gestor se reunir regular, mensal ou até semanalmente com sua
equipe para revisar o ponto em que todos estdo em relacdo as contribuicbes para o
KPIl mais amplo. Dessa forma, se estiver claro que todos estdo aquém de seus
objetivos mais imediatos, o gestor pode ajustar suas expectativas ou mudar suas
taticas — ou ambas — para atingir seu KPl (BARBOSA, 2022).

A despeito de todas essas bases, é evidente que elencar, selecionar e efetivar
medidas de desempenho constitui tarefas desafiadoras, e os sistemas de medicao
tém um papel fundamental no desenvolvimento da estratégia, avaliando o alcance
dos objetivos organizacionais e remunerando os gerentes. No entanto, muitos
gerentes sentem que os sistemas tradicionais de orientacdo financeira néao
funcionam adequadamente. Uma pesquisa recente com empresas de servicos
financeiros dos Estados Unidos descobriu que a maioria dos gestores ndo estava
satisfeita com os sistemas de medi¢cdo adotados em suas respectivas organizacoes.
Eles acreditavam que havia muita énfase em medidas financeiras, como lucros e
retornos contabeis, mas pouca énfase em direcionadores de valor, como satisfacao,
inovacao e qualidade (FISCHMANN; ZILBER, 2022).

Em resposta, é notavel um movimento em que as empresas estdo
implementando novos sistemas de medi¢cdo de sua performance. Um terco das
empresas de servicos financeiros, por exemplo, fez uma grande mudanca em seu
sistema de medicdo de desempenho nos ultimos dois anos, de modo que 39%
planejam uma grande mudanga dentro dos préximos dois. Esse estado de
reformulacdo dos parametros de desempenho tem originado inovagdes que vao

desde indicadores nao financeiros de “ativos intangiveis” e “capital intelectual” a
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“Balanced Scorecards” de medidas financeiras e nao financeiras integradas,
conforme Franco et al. (2022).

A esse respeito, observa-se que as medidas nao financeiras oferecem quatro
vantagens claras em face dos sistemas de medi¢do baseados em dados financeiros.
A primeira delas é um vinculo mais préximo com as estratégias organizacionais de
longo prazo. Os sistemas de avaliagado financeira geralmente se concentram no
desempenho anual ou de curto prazo em relacao a critérios contabeis. Assim, nédo
lidam com o progresso em relacao aos requisitos do cliente ou concorrentes nem
com outros objetivos ndo financeiros que possam ser importantes para alcancar a
lucratividade, a forca competitiva e as metas estratégicas de longo prazo
(FISCHMANN; ZILBER, 2022).

A titulo de exemplificacdo, o desenvolvimento de novos produtos e a
expansao das capacidades organizacionais podem ser objetivos estratégicos
importantes, mas que podem prejudicar o desempenho contabil de curto prazo
(FISCHMANN; ZILBER, 2022). Ao complementar as medidas contabeis com dados
nao financeiros sobre o desempenho estratégico e a implementacdo de planos
estratégicos, as empresas podem comunicar objetivos e fornecer incentivos para os
gerentes abordarem a estratégia de longo prazo.

Ainda sobre o tema, lttner e Larcker (2003) afirmam que o sucesso de um
sistema de indicadores estd em avaliar quais fatores nao financeiros exercem
maiores efeitos sobre o desempenho econémico de longo prazo. Na mesma linha,
Gasparetto (2004) destaca que é importante observar que indicadores financeiros
sozinhos sao insuficientes para avaliacdo do desempenho organizacional. Por esta
razdo, € necessario valorizar os indicadores ndo financeiros na analise e na
avaliacdo do desempenho da empresa, integrando-os aos demais e
contextualizando seus parametros em relacao as estratégias de longo prazo.

Em uma segunda perspectiva das vantagens, os criticos das medidas
tradicionais argumentam que os impulsionadores do sucesso em muitos setores sao
ativos intangiveis, como capital intelectual e fidelidade do cliente, em vez dos ativos
tangiveis, permitidos nos balancos. Embora seja dificil quantificar os ativos
intangiveis em termos financeiros, os dados nao financeiros podem fornecer
indicadores quantitativos indiretos dos ativos intangiveis de uma empresa
(FISCHMANN; ZILBER, 2022).
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Ja como um terceiro beneficio, avalia-se que as medidas nao financeiras
podem se constituir como melhores indicadores do desempenho financeiro futuro.
Ainda que o objetivo final seja maximizar tal performance, as medidas financeiras
atuais podem nao capturar os beneficios de longo prazo das decisbes tomadas
agora (BARBOSA, 2022). Considera-se, por exemplo, investimentos em pesquisa e
desenvolvimento ou programas de satisfacdo do cliente. Conforme as regras
contabeis dos Estados Unidos, os gastos com pesquisa e desenvolvimento e os
custos de marketing devem ser cobrados no periodo em que sao incorridos,
reduzindo, assim, os lucros, embora uma pesquisa bem-sucedida melhore os lucros
futuros, especialmente quando alinhada aos objetivos estratégicos do todo.

Da mesma forma, os investimentos na satisfacao do cliente podem melhorar o
desempenho econ6mico subsequente, aumentando as receitas e a fidelidade dos
consumidores, atraindo novos clientes e reduzindo os custos de transagdo. Os
dados nao financeiros podem fornecer o elo perdido entre essas atividades
benéficas e os resultados objetivos (lucro, receita), fornecendo informagdes
prospectivas sobre contabilidade ou desempenho de agdes (FISCHMANN; ZILBER,
2022). Por exemplo, resultados de pesquisas provisérias ou indices de clientes
podem oferecer uma indicacao de fluxos de caixa futuros, inacessiveis a analise de
outra maneira.

Por fim, conforme Franco et al. (2022), a escolha das medidas deve ser
baseada no fornecimento de informacdes sobre as acbdes gerenciais € o nivel de
“ruido” nas medidas. Por ruido entendem-se as mudancas na medida de
desempenho que estao além do controle do gerente ou organizacao, variando desde
as alteracdes contextuais na economia até a sorte (boa ou ruim). Nesse sentido, os
gestores devem estar cientes de quanto sucesso se deve ou ndo a suas acgoes,
depurando os sinais necessarios para maximizar os efeitos delas e dos contextos
sobre o desempenho. Como muitas medidas ndo financeiras sdo menos suscetiveis
a ruidos externos do que medidas contabeis, considera-se que seu uso adequado
pode melhorar o desempenho dos gestores ao fornecer uma avaliacao mais precisa
de suas acoes (FRANCO et al., 2022).

Embora as vantagens mencionadas no uso de medidas de desempenho néo
financeiras sejam validas e verdadeiras, elas ndo estido isentas de desvantagens.
Tempo e custo, por exemplo, constituem problemas para algumas empresas na

aplicacdo dessas praticas. Os custos de um sistema que rastreia inUmeras medidas
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financeiras e nao financeiras podem ser maiores do que seus beneficios, reiterando
o popular ditado “a cerca sai mais cara que o boi”. Um numero maior e mais
diversificado de medidas de desempenho, frequentemente, requer investimentos
significativos em sistemas de informacao capazes de extrair informacdes de bancos
de dados multiplos — e muitas vezes incompativeis (FISCHMANN; ZILBER, 2022).

Barbosa (2022) prega que, ainda que esses critérios paregcam evidentes, a
experiéncia indica que as empresas facam um trabalho insatisfatério na
determinacao e articulacdo desses fatores. Os gerentes tendem a usar a intuicdo
como fator identificador dos direcionadores de valor. Nesse sentido, ndo € incomum
que executivos classifiguem o desempenho ambiental e a qualidade como critérios
de menor importancia para o desempenho financeiro de longo prazo. Porém,
analises estatisticas indicam que essas dimensdes estao fortemente associadas ao
valor de mercado de uma empresa.

A medicao do desempenho e o estabelecimento de metas s&o cruciais para o
processo de crescimento. Enquanto diversas pequenas empresas podem funcionar
confortavelmente sem muita medicdo formal ou definicdo de metas, o controle que
esses processos oferecem pode ser indispensavel as organizacées em crescimento
(FISCHMANN; ZILBER, 2022).

Segundo Albano (2008), as avaliacbes das medicoes de desempenho
ocupam uma posicdo de destaque no processo de gestdo das empresas e estdo
ligadas as estratégias para as diferentes areas de uma organizagéo. Ja Pyke (2006)
ressalta que a medicdo e a avaliagdo dos processos organizacionais podem ser
utilizadas de maneira eficaz para impulsionar e motivar a melhoria do desempenho,
desde que priorizem ac¢des em pontos criticos e que esse acompanhamento seja
periddico. O posicionamento do autor é fundamental para este trabalho, reforcando a
medicao e a avaliacao em suas aplicacdes praticas.

Barbosa (2022) defende que um gestor pode se basear em KPI para definir
acOes estratégicas pertinentes. Os servicos de relatérios estatutarios podem
fornecer as informagcbes necessarias para calcular os KPls, como a taxa de
rotatividade de contas a receber. Calcula-se dividindo o total de vendas no periodo
pela média de contas a receber desse periodo. Esse KPI ilustra a taxa de
recebimento de pagamentos de clientes. Mas visualizar o giro de estoque pode ser
dificil, pois o estoque flui continuamente para dentro e para fora das instalacées do
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armazém. A esse respeito, o autor informa que o KPI de giro de estoque serve para
entender quanto de seu giro médio o gestor ndo vendeu no periodo.

O retorno sobre o patriménio liquido, também chamado de ROE (Returno on
Equity), mede o lucro liquido da empresa em comparag¢dao com o patriménio liquido,
a fim de indicar se ele € ou ndo adequado ao tamanho da empresa. A aplicacao de
modelos de medicdo de desempenho, cuja importancia ja foi destacada, pode
garantir o alinhamento com a estratégia. No entanto, tais modelos geralmente
sofrem com a falta de orientacdo sobre os indicadores existentes e como eles
podem ser aplicados na pratica (BARBOSA, 2022).

Igualmente importante a mensuracdo do desempenho de uma organizacao é
o0 gerenciamento de processos de negdcios (BPM, do inglés Business Process
Management), que trata de gerenciar cadeias inteiras de eventos, atividades e
decisbes que agregam valor a empresa e seus clientes. Em particular, uma
organizagao pode fazer mais com seus recursos atuais, aumentando a eficiéncia e a
eficacia de sua maneira de trabalhar (ou seja, seus processos de negdcios). Sobre o
assunto, Franco et al. (2022) argumentam que pesquisas académicas do campo
sugerem forte ligacdo entre desempenho de processos e desempenho
organizacional, seja no sentido de uma relacdo causal ou como indicadores
distintivos que coexistem, como no BSC. Assim, os modelos de medi¢cdo de
desempenho organizacional normalmente pretendem fornecer uma visao holistica da
performance de uma organizacdo, considerando diferentes perspectivas
(FISCHMANN; ZILBER, 2022).

Outros modelos de medicdo de desempenho organizacional fornecem
perspectivas semelhantes. Por exemplo, na Figura 2, adiante, Cross e Lynch (1988)
oferecem uma pirdmide de desempenho de quatro niveis: (1) um nivel superior com
uma visdo; (2) um segundo nivel, com objetivos por unidade de negdcios em termos
financeiros e de mercado; (3) um terceiro nivel com objetivos por sistema
operacional de negécios, em termos de satisfacdo do cliente, flexibilidade e
produtividade; e, finalmente, (4) um nivel inferior com objetivos operacionais para
qualidade, entrega, tempo de processo e custos. Barbosa (2022) complementa que
uma visdo alternativa de mensuracdao do desempenho organizacional esta nos
modelos de exceléncia empresarial, que focam a avaliacdo por meio da
autoavaliacdo e nao do alinhamento estratégico, mas que também oferecem

perspectivas de desempenho.
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Figura 2 - The Smart PMS
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Fonte: Cross e Lynch (1998)

A competicdo entre as empresas é uma realidade em qualquer ramo de
negocio (LUGOBONI, 2017). No setor de embalagens, recorte deste trabalho, ndo é
diferente, afinal o nivel de exigéncia na qualidade do produto é cada vez maior e a
concorréncia cada vez mais agressiva. Uma forma de atender a essas exigéncias
reside em aprimorar 0s controles e processos produtivos através de medicoes de
desempenho. Sendo assim, este trabalho apresenta, a seguir, definicobes do termo

“produtividade”.

2.1.1 Produtividade

Para Favero (2013), ha indicadores para medir a eficiéncia e a eficacia.

Indicadores de eficiéncia relacionam um resultado a um recurso, por exemplo,
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faturamento/hora paga. Indicadores de eficacia relacionam um resultado obtido com
um resultado esperado, por exemplo, entregas no prazo/entregas feitas.

Segundo Contador et al. (1998), a produtividade pode ser definida como a
capacidade de produzir, partindo-se de uma quantidade de recursos utilizados
(input) e de recursos produzidos (outpuf). Os autores acrescentam que a
produtividade é medida pela relacao entre os resultados efetivos da producao e os
recursos produtivos aplicados (producao/recursos), tais como: pegas/hora-maquina,
toneladas produzidas/homem-hora, carros produzidos/funcionario-ano, toneladas de
aco/homem. De forma geral, mede-se a produtividade considerando o total de
recursos utilizados para gerar uma determinada producgao (bens ou servigos).

O Quadro 1 apresenta exemplos de indicadores utilizados na Evolum para a

geréncia industrial:

Quadro 1 - Modelo de indicadores de desempenho
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Fonte: Acervo Evolum (2022)

No Quadro 1, ha o exemplo de alguns indicadores da geréncia industrial. De
forma geral, nele estd o nome do responsavel pelos indicadores logo na parte
superior e um atalho para Plano de acdo, usado para o caso de ndo atingimento da
meta. Na primeira linha, o indicador demonstra a produtividade ou eficiéncia da
fabrica, fazendo uma comparacao entre os valores programado e realizado. De
acordo com Hourneaux Jr. (2005), as areas-chave de resultados sdo importantes

para o bem-estar do negécio como um todo, sendo a produtividade um desses
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fundamentos. O numero é verificado comparando o programado pelo Planejamento,
programacao e controle da producao (PPCP), com o realizado pela produgéao.

Outros indicadores aparecem também no Quadro 1, como o calculo do custo,
onde se verifica o custo industrial encontrado comparando a quantidade produzida
com o custo total, para achar o custo por quilo produzido. Logo, quanto maior a
producdo para o periodo, mais diluido o custo fixo e mais baixo o custo industrial.
Ainda que soe como uma medida financeira, a ideia € entender que os itens
consumidos, a mao de obra alocada e os itens de manutengcdo sdo fundamentais
para o controle dos custos operacionais. Esta medida tem relacdo com a perspectiva
financeira defendida por Kaplan e Norton (2004), quando apresentam as
perspectivas do BSC que permitem o gerenciamento de uma empresa.

Ainda de acordo com os autores sobre a perspectiva do cliente, o indice de
satisfacao é levantado por intermédio de entrevistas realizadas com cinco clientes ja
da carteira e cinco clientes novos — observa-se que um cliente que ndo compra ha
mais de um ano ja € considerado novo. Esta perspectiva visa a geragao de valor
sobre os ativos intangiveis. Também em sequéncia temos o numero de reclamacoes
de cliente recebidas pelo Servico de Atendimento ao Consumidor (SAC), analisadas
e tidas como procedentes.

Ja para se chegar a tonelada’homem, calcula-se a quantidade produzida e
divide-se pela quantidade de colaboradores alocados na éarea industrial. Como a
empresa trabalha com o sistema de compensacao de horas, acompanha-se também
o banco de horas positivo e negativo, mantendo o balanceamento e evitando
pagamentos de horas indevidas. Percebe-se que alguns indicadores sao do tipo
“maior, melhor” e outros do tipo “menor, melhor”. Ainda importante notar que os
indicadores podem ser de dois tipos: Indicador de Verificagdo (IV) ou Indicador de
Controle (IC).

2.1.2 Apresentacao do Modelo Hoshin Kanri

Conforme Herzog (2021), ap6s a Segunda Guerra Mundial, o Japao enfrentou

um tremendo dano em sua infraestrutura e precisou iniciar um longo e dificil
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processo de recuperacao. Durante esse periodo, as forgas aliadas ocuparam o pais
€ supervisionaram o0 processo de reparagdo — muitos especialistas americanos
foram alistados nesse processo, que buscava reconstruir a economia e a
infraestrutura japonesa, além de assegurar que nenhuma forgca militar fosse
restabelecida.

Entre os alistados ao esforco de recuperagao estava W. Edwards Deming, do
Ciclo Deming e fama do PDCA (Plan, Do, Check, Action). Um dos primeiros
objetivos era iniciar a producdo de novos radios; os problemas da tarefa, porém,
incluiam uma administracao nao qualificada, instalacées de producéao inadequadas e
matérias-primas escassas, além de dificuldades na gestao da qualidade. Encurtando
a histéria, Deming ajudou a liderar o estabelecimento de iniciativas de controle de
qualidade com foco na gestao de alto nivel, assumindo a responsabilidade de definir
claramente a politica e os procedimentos de qualidade. Esse tipo de estrutura de
controle de qualidade ficou conhecido como Hoshin Kanri, proliferando-se no Japao,
ganhando tracdo na América do Norte e, em seguida, expandindo-se para o resto do
globo (HERZOG, 2021).

A metodologia Hoshin Kanri — também conhecida como planejamento Hoshin
— consiste em alterar a estratégia de uma empresa, estabelecendo e consolidando
novas metas e objetivos em todos os niveis hierarquicos e melhorando a
comunicacao. Para Herzog (2021), os objetivos inovadores constituem metas que sé
podem ser alcangadas alterando a maneira como uma empresa opera, as mudangas
que impactam a trajetéria e a politica, bem como as coordenadas de cima para baixo
e de baixo para cima.

Ayala (2010) informa que “hoshin” significa “direcdo” ou “agulha da bussola”,

enquanto “kanr” significa “controle” ou “gerenciamento”. Isso reflete a intencao da
técnica de permitir que os objetivos estratégicos da organizacdo guiem todas as
decisOes e acoes. As empresas que adotam esse método, muitas vezes, se referem
a ele como o Norte Verdadeiro, orientando as atividades dos empregados na direcéo
dos mesmos objetivos estratégicos. Em algumas organizagdes, Hoshin Kanri é
também designado por “implantacao de politicas” ou “implantacao de estratégias”.
Quanto ao assunto, Herzog (2021) relata que o Hoshin Kanri foi uma técnica
de gestdo desenvolvida pelo professor Yoji Akao, no Japéo, ainda na década de

1950. Segundo ele, cada pessoa é especialista em seu proprio trabalho, e 0 TQC
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(Total Quality Control) foi projetado para usar o poder de pensamento coletivo de
todos os funcionarios para tornar sua organizagao a melhor em seu campo.

Assim, quando o método Hoshin Kanri € implantado, geralmente de trés a
cinco objetivos inovadores sao identificados e comunicados em todas as camadas
da organizacdo. Saber onde estdo as balizas é importante e facilita a tomada de
decisdo, permitindo a resolucdo das disputas. Diante disso, é possivel pensar no
Hoshin como um mapa para o estado desejado da organizacdo. Herzog (2021)
defende que um dos primeiros passos de negdcios nessa metodologia consiste em
determinar os principais indicadores em direcdo as metas e estabelecer referéncias
para o desempenho da organizacédo hoje — em vista do futuro.

Diferentemente de outras abordagens de planejamento, o Hoshin Kanri
assume uma vida dentro de toda a organizacdo. Dessa forma, as metas, objetivos e
trabalhos de melhoria de cada pessoa, departamento ou equipe estdo alinhados com
o Norte Verdadeiro. Os colaboradores também se sentem mais envolvidos e
engajados ao entenderem como seu trabalho se relaciona com o quadro geral. Por
outro lado, sem uma direcdo estratégica clara, surgem argumentos validos para
todos os tipos de projetos, dificultando a decisdo de como investir para obter o maior
impacto. Ayala (2010) observa que, com o Hoshin Kanri em vigor, os lideres de
todos os niveis podem conhecer melhor como priorizar o trabalho, que avanga rumo
as metas estabelecidas, assim como apresentar projetos mais adequados ao
contexto geral.

Como, nesse método, os principais indicadores de desempenho séao
identificados e os benchmarks estabelecidos desde o inicio, os lideres contam com
uma maneira sélida de determinar o progresso e os impactos das acdes. Além disso,
€ possivel identificar mais facilmente problemas potenciais, proativamente,
solucionando-os com antecedéncia — inclusive ao aplicar recursos adicionais,
conforme necessario. Varias organizagdes, em especial as fabricantes, adotaram o
planejamento Hoshin nos ultimos anos, tornando-o uma escolha popular. Ele e o
BSC, anteriormente mencionado, constituem excelentes modelos de planejamento
estratégico, com bastante sobreposicdo, embora enfatizem elementos diferentes.
Ayala (2010) demonstra algumas dessas diferencas e semelhancas, as quais séao

destacadas a seqguir:
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a) A criacao de objetivos-chave é diferente. Enquanto Hoshin tenta fazer com
que o gestor se concentre em seus objetivos principais (de trés a cinco), os
objetivos do BSC sao equilibrados em quatro perspectivas: financas, clientes,
processos internos e recursos humanos. Em outras palavras, quando uma
equipe reune suas principais iniciativas usando esse método, ela pode se
concentrar em qualquer coisa, mas no BSC ela seguira uma ordem logica
preestabelecida.

b) Ambos utilizam medidas de forma eficaz. Assim, com um planejamento BSC
ou Hoshin, o gestor esta definindo metas de alto nivel e medindo seu
progresso em direcdo a elas. Se ele fizer isso corretamente, estara
mensurando adequadamente seus principais objetivos estratégicos.

c) Ambos requerem revisdes e ajustes regulares. Os dois sistemas apontam que
o gestor deve revisar seus resultados regularmente, com base no que
aprendeu sobre sua capacidade de executar a estratégia.

Ao fazer o planejamento Hoshin Kanri, metas e objetivos de alto nivel sdo
divididos em tarefas e atividades acionaveis. Essas acdes sdo planejadas e
atribuidas em cada nivel hierarquico da organizacdo. Conceber uma visao holistica
de planejamento e execucdao consolida essa abordagem como uma
ferramenta eficaz de planejamento tatico e estratégico. Herzog (2021) defende que,
em vez de lancar uma série de numeros e metas vagas, usar 0 Hoshin permite que
as empresas sejam mais intencionais e especificas sobre aquilo que precisa ser
alcangado e como alcanga-lo.

Nesse cenario, o envolvimento dos funcionarios no processo decisério e de
planejamento incentiva o comprometimento e a adesdo e os capacita a aumentar
seu senso de propriedade em relacdo ao negdcio. Para Ayala (2010), quando os
colaboradores se tornam mais ativos, o gestor pode esperar que eles sejam mais
produtivos e tenham melhor desempenho, visto que 0s mecanismos mencionados
tendem a instigar o engajamento e a conexdo com a organizagdo e o trabalho
empenhado.

Em sintese, o Hoshin permite que a organizagao defina as prioridades com
clareza. Na auséncia desse elemento, o colaborador constantemente estara em
desencontro das razbes que motivam a priorizacdo de um projeto sobre outro,
resultando em conflito ou frustragdo — dificultando decisées rapidas. Conforme

Herzog (2021), quando metas e objetivos estao claros, fica mais facil para lideres e
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funcionarios priorizarem seus trabalhos, evitando tensdes internas e favorecendo a
harmonia entre equipes.

Por fim, de acordo com Lima (2010), o planejamento é o primeiro passo no
método Hoshin Kanri. Por meio dele, a alta direcao determina a visao e os objetivos

da organizagao. A Figura 3 ilustra o0 modelo.

Figura 3 - Modelo Hoshin Kanri

Acao Resis | Visao
Programa .— —a Objetivos

Alta

Equipe de ) Alta
Tmple mentacio w = Geréncin

Medigies &

Estrategia
Recursos

Media
Geréncia

Fonte: adaptado de AKAO (1997)

Apés determinar as acdes, sao definidas as equipes de implementacao. Esse
processo é feito a partir de uma negociacao entre os trés grupos e € chamado de
catchball, jogo japonés em que as pessoas participam de um didlogo da mesma
maneira que um grupo de jovens brinca de apanhar a bola. Os trés grupos
necessitam negociar até concordar com as metas e planos de acdo (BEECROFT,
1999; AKAO, 1997).

2.1.3 Apresentacao do Modelo Quantum

Segundo Lima (2010), o modelo Quantum foi criado em 1994 por Steven M.
Hronec, sécio da empresa de consultoria Arthur Andersen. De acordo com esse
modelo, as medidas de desempenho operam como sinais vitais de uma empresa,
mostrando aos colaboradores suas atividades e resultados. Assim, as pessoas se

enquadram na estratégia da empresa e, se todas se pautarem nas mesmas
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definicbes, podem ser obtidos alguns beneficios, como a satisfagdo do cliente, o
monitoramento do progresso, 0 benchmarking de processos e de atividades, bem
como a geracao de mudancgas produtivas no desempenho geral da organizagao.

Essas medidas, definidas em cascatas, estao ligadas a misséo, a estratégia,
as metas e ao processo dentro da empresa, devendo ser avaliadas por uma visao
horizontal. O modelo Quantum se divide em trés dimensdes: qualidade, tempo e
custo. O Quadro 2, a seguir, demonstra como sao distribuidas as trés dimensdes no
método apresentado por Hronec (1994).

Quadro 2 - Modelo Quantum

PRODUCAO CUSTO QUALIDADE TEMPO
B FINANCEIRO EMPATIA VELOCIDADE
ORGANIZACAO OPERACIONAL PRODUTIVIDADE FLEXIBILIDADE
ESTRATEGIA CONFIABILIDADE RESPONSABILIDADE
CREDIBILIDADE MALEABILIDADE
COMPETENCIA
PROCESSO "INPUTS" CONFORMIDADE VELOCIDADE
ATIVIDADES PRODUTIVIDADE FLEXIBILIDADE
PESSOAS REMUNERACAO CONFIABILIDADE RESPONSABILIDADE
DESENVOLVIMENTO CREDIBILIDADE MALEABILIDADE
MOTIVAGCAO COMPETENCIA

Fonte: Adaptado de HRONEC (1994)

Segundo Hronec (1994), as medidas de desempenho equilibram as
operacdes da empresa, interligando estratégias e processos. Nesse sentido, elas
podem ser divididas em dois tipos: medidas de desempenho do processo e medidas
de desempenho de output.

O autor acrescenta que as empresas devem focalizar o pensamento
estratégico, ou seja, devem objetivar alcangar um processo dindmico que
continuamente reveja a missao, as estratégias e as operacgdes sob os olhos do
cliente. Além disso, é essencial utilizar indicadores de desempenho baseados em

custo, qualidade e tempo para dirigir o comportamento da organizacao.

2.1.4 O Modelo de BSC - Balanced Scorecard
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Talvez o modelo multidimensional de medicdo de desempenho mais
conhecido seja o desenvolvido por Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard
(BSC), o qual adota uma abordagem de quatro dimensbes para o desempenho
organizacional: (1) perspectiva financeira; (2) perspectiva do cliente; (3) perspectiva
de processos internos de negoécios; e (4) perspectiva de “aprendizagem e
crescimento”.

O BSC consiste em um dos modelos que surgiu do ja mencionado contexto
de preocupacao de prover aos gestores informagdes abrangentes e essenciais sobre
a performance organizacional, procurando balancear o predominio no uso de
indicadores financeiros.

Para Franco et al. (2022), o BSC ajuda a traduzir a estratégia de uma
organizagdo em indicadores de desempenho operacional (também chamados de
medidas ou métricas de desempenho), bem como em objetivos com metas para
cada uma dessas perspectivas de desempenho. De acordo com os autores, o BSC
ainda continua sendo, de longe, a abordagem de medicdo de desempenho mais
utilizada no mundo dos negdcios.

Em resumo, ele é uma ferramenta visual usada para medir a eficacia de uma
atividade em relacao aos planos estratégicos de uma empresa. Conforme Prieto et
al. (2006), esse método foi criado para ajudar as empresas a avaliarem suas
atividades para além do olhar financeiro direto, limitado as receitas, aos custos e aos
lucros. Esse diagrama diferencial apresenta uma visao equilibrada que também leva
em conta outras perspectivas de sucesso.

Um BSC tradicional examina as iniciativas empresariais a partir das quatro
perspectivas mencionadas. Essas atividades s&do anotadas nos intervalos
apropriados, com medidas, metas e objetivos declarados para coleta e analise de
dados. As atividades podem, entdo, ser analisadas e avaliadas adequadamente
(PRIETO et al., 2006).

O modelo, portanto, possibilita que as organizacbes comuniquem o que
esperam realizar, priorizem projetos e tarefas, megcam o progresso em direcao as
metas e alinhem o trabalho dos funcionarios com a estratégia. A estrutura dessa
abordagem permite que as empresas conectem o planejamento estratégico com o
gerenciamento diario (PRIETO et al., 2006).
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Carvalho (2014), por sua vez, afirma que o BSC surge como alternativa para
acompanhamento de indicadores de todos os aspectos da empresa (e ndo somente
os financeiros), auxiliando, dessa forma, na gestao estratégica da empresa.

Assim, o objetivo fundamental do BSC é o alinhamento com a misséo,
mantendo todos os aspectos de uma organizacdo em conformidade e harmonia com
as necessidades do cliente e com as metas gerais — a serem coletivamente
buscadas. Novamente conforme Prieto et al. (2006), esse método, a partir de suas
quatro perspectivas, subsidia ao gestor a escolha de indicadores-chave de
desempenho (KPIs) para cada integrante de uma equipe, unificando as metas e a
missao, inclusive em relacéo ao todo.

Embora criado para aferir o desempenho, o BSC se tornou um sistema de
gestdo estratégica, impulsionando a comunicacédo, a implementagdo global e o
acompanhamento da estratégia da organizacdo por meio de indicadores
(CARVALHO, 2014). Para as empresas modernas, é essencial estruturar métodos
para coletar dados e tomar decis6es baseadas em objetivos que levem ao alcance
da vantagem competitiva. Esse sistema representa uma perspectiva vantajosa sobre
o planejamento estratégico e sobre a gestdo que as empresas utilizam para
comunicar as realizacdes pretendidas, alinhando os procedimentos cotidianos com a
estratégia formulada, monitorando o progresso e priorizando os projetos. Em geral, o
BSC é utilizado para medir e fornecer feedback as organizacdes, prescindindo de
uma fundamental coleta de dados em prol da obtencdo de resultados
quantitativos. Esses dados devem ser interpretados por gerentes e executivos que
tomam decisdes adicionais para uma organizagao (PRIETO et al., 2006).

Conforme ja mencionado, o conceito de BSC foi introduzido pela primeira vez
por Kaplan e Norton (1997), que receberam amplo reconhecimento pela metodologia
desenvolvida. O principio-chave por tras do conceito esta em encontrar o equilibrio
em todas as fungdes de uma organizacdo, jA que a maioria das empresas se
concentra em medidas financeiras, como crescimento e lucratividade, esquecendo-
se de processos internos, clientes e capacidade organizacional. Ao observar os
negécios em quatro perspectivas, as organizacdes passam a identificar, medir e
gerenciar as relagdes causais entre o investimento e o resultado financeiro (PRIETO
et al., 2006).

Para entender melhor o BSC, portanto, é essencial compreender essas quatro

perspectivas envolvidas. A perspectiva financeira esta ligada ao setor tradicional de
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objetivos e medidas monetarias que as organizagdes utilizam para responder a
questbes de percepcdao do negécio pelos stakeholders internos (acionistas).
Normalmente, esses objetivos sao os mais faceis de definir e medir. Porém, criar um
objetivo financeiro, como melhorar o lucro, ndo é suficiente para ajudar as empresas
a entenderem como podem atingir esse objetivo. Em complementariedade, a
perspectiva do cliente diz respeito a medidas diretamente relacionadas aos clientes,
com foco especifico em suas satisfacbes. As organizagdes devem responder a
pergunta de como seu publico a vé, entender o que querem e o que pode ser feito
para satisfazer seus desejos (PRIETO et al., 2006). A perspectiva dos processos
internos, por sua vez, esta associada a objetivos e medidas que determinam o quao
bem uma empresa estd funcionando, bem como se os produtos e servicos
oferecidos estédo alinhados com o que os clientes exigem. Isso significa que alguns
dos custos podem ser reduzidos, simplificando processos internos. Por fim, a
perspectiva da capacidade organizacional esta associada a medidas e objetivos que
ilustram o desempenho dos trabalhadores de uma empresa e como suas habilidades
se alinham com a infraestrutura e tecnologia existentes.

Nos ultimos vinte e cinco anos, 0 uso do BSC se tornou processo comum na
pratica e na pesquisa das organizagdes. Sua popularidade se confirma pela
quantidade de pesquisas e trabalhos publicados. Desde o surgimento do framework,
seu conteudo tem sido mobilizado de varias maneiras. No estagio inicial, o modelo
foi introduzido como uma ferramenta de medigéo dentro da qual quatro perspectivas
interagem para garantir o maximo desempenho de uma organizagéo. Isso levou ao
surgimento de mapas estratégicos que ilustram as relagbes causais entre 0s
componentes das empresas que devem impulsionar 0 sucesso em longo prazo
(PRIETO et al., 2006).

Em sintese, o BSC poderia ser definido como uma ferramenta de gestao, que
usa metas e objetivos estratégicos para direcionar a organizagdo a um alinhamento
com as suas perspectivas de valor, buscando medir a performance da empresa e,
assim, guia-la ao atingimento de resultados positivos (LLACH et al., 2017).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC é uma ferramenta que traduz a
missdo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas de
desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestao estratégica.
Em meados de 1990, o Instituto Nolan Norton, unidade de pesquisa da KPMG,
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patrocinou um estudo, que durou um ano, com diversas empresas, intitulado
Measuring Performance in the Organization of the Future.
No Quadro 3, encontram-se ilustradas as quatro perspectivas da abordagem

em descricdo. Em todas elas, sdo estabelecidos objetivos e metas a serem

alcancados.
Quadro 3 - As quatro perspectivas do Balanced Scorecard
Perspectiva do Balanced Questoes a serem respondidas Medidas Gerais
Scorecard
Financeira “Para sermos bem sucedidos Retorno sobre investimentos e
financeiramente, como devemos valor econémico adicionado
aparecer para nossos acionistas?”
Clientes “Para atingir nossa visdo, como Satisfacao, fidelizacao,
devemos aparecer para nossos participagdo de mercado
clientes?”
Processos Internos “Para satisfazer nossos acionistas | Qualidade, tempo de resposta,
e clientes, em que processos de custo e introducéo de novos
negdécio devemos ser excelentes?” produtos
Aprendizado e crescimento “Para atingir nossa visdo, como Satisfacdo dos empregados e
deveremos sustentar nossa disponibilidade dos sistemas de
capacidade de mudar e melhorar?” informacéao

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Segundo Costa (2001), o BSC pode ser bem utilizado pelas empresas como
um sistema de gestao estratégica voltado a administracdo a longo prazo. Kaplan e
Norton (2000) inicialmente citam seus quatro principios que traduzem bem a
estratégia da empresa. Depois, os autores os atualizam, mantendo a mesma
esséncia, porém adicionando um quinto principio ao conjunto, que pode ser
sintetizado da seguinte forma:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais;

b) alinhar a organizacao a estratégia;

c) transformar a estratégia em tarefa de todos;

d) converter a estratégia em processo continuo; conecta-la ao orgcamento;
implantar reunides gerenciais simples para avalia-la e evolui-la para
aprendizado e adaptacao;

e) mobilizar a mudanga por meio da lideranga executiva.

Comunicar e associar objetivos e medidas oferece condi¢cdes para que os
executivos da empresa apresentem a estratégia e a conectem aos objetivos
individuais e dos departamentos — em vista do avanco estratégico amplo. O BSC,
entdo, permite a alta direcdo constatar se os objetivos individuais de cada
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departamento estdo alinhados a estratégia da empresa. O grande objetivo é a
obtencao de uma ligacao entre as funcdes de operacdes e finangas. Pelo método, é
responsabilidade dos gestores fazer a integracdo do planejamento e do orgamento
de forma que, em curto prazo, contemplem as perspectivas dos clientes, dos
processos internos, do aprendizado e do crescimento, além das finangas. Assim,
melhorar o feedback e o aprendizado estratégico com a experiéncia adquirida é
fundamental (COSTA, 2001).

Nessas bases, a primeira tarefa da lideranga executiva na organizagdao €
focalizar a necessidade de mudanca. O BSC, portanto, ndo se configura como um
projeto de mensuragdo, mas fundamentalmente como um programa para criar e
estabelecer transformacdes em prol da competitividade. Depois disso, os executivos
precisam estabelecer um processo de governanca tradicional do BSC como
visualizador da estrutura, visando a acao estratégica (KAPLAN; NORTON, 2000).

De acordo com Voelpel, Leibold e Eckhoff (2006, p. 30), “um novo sistema de
mensuracao e gestao, baseado em Mapas Estratégicos e Balanced Scorecards,
ajuda as empresas a definir e explorar os beneficios do alinhamento organizacional”.
Foram observados em organizagcdes que obtinham sucesso com o BSC cinco
principios comuns, apresentados na Figura 4, os da organizagdo focada na
estratégia. O alinhamento é um dos principios de gestdo definido como
imprescindivel para a implantacdo bem-sucedida do método. Assim, os autores
esclarecem a ideia de alinhamento organizacional, que consiste em alinhar a
empresa, as unidades de negécio, as unidades de apoio, 0s parceiros externos e o
conselho de administragdo com a estratégia.
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Figura 4 - Modelo BSC - Estrutura para acao estratégica

1.Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

¥ Mapa estrategico
¥ Balanced Scarecard

2 Alinhar a Organizagio & BsC i 5 Lideranga Executiva
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v 0 paiel da corporacdo ¥ Mobilizacio
¥ Sinergia das Unidades de By \ +  Concepcao da Estratégia
Megocio Estratégia T v Administragao Estratagica
¥ Sinergia das Unidades de A
Apoio

3 Tornar a Estratégia
responsabilidade de Todos

4 Tarnar a Estratégia um
Processo Continuo

wincular drgamento 3 Estratagia
aprendizado Estratégico
Sistema de Gestdo do BSC

v ConsciEncia Estrategica
v Scorecard Pessoais
¥ Sistema de Remuneragdo

Fonte: Kaplan e Norton (2000)

Em relacdo a pratica, Kaplan e Norton (2000) observaram a importancia de um
conjunto de quatro elementos: estabelecimento do orcamento anual da
empresa/formulagdo de metas; desenho de um plano de ag&o; analise critica da alta
direcdo e analise critica do comportamento dos indicadores pelos gestores, com
frequéncia mensal; e analise critica da alta direcao, dos presidentes e diretores, com

frequéncia mensal. A Figura 5 ilustra a proposta de implantacao.



Figura 5 - Proposta de implantacao de indicadores de desempenho
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Conforme a Figura 5, temos uma proposta de implantacdo de indicadores de
desempenho desenvolvida pelos autores, podendo ser entendida a partir de suas

fases:

FASE 1 — Consiste em elaborar o planejamento orcamentario da empresa
uma tarefa dos diretores, juntamente com o presidente; nela sdo estabelecidas

metas para o préximo exercicio.
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FASE 2 — E o estabelecimento de planos de agdo. Segundo Campos (2009),
essa é a fase de especialistas conhecidos como Black Belts. O objetivo é
estabelecer planos de acdo para conquistar as metas estabelecidas, que depois séo
validados pelos diretores da empresa. O Black Belt é alguém devidamente treinado e
capacitado para implementacdo de projetos de melhoria continua e que
possivelmente conduzirdo os programas de qualidade.

FASE 3 — E constituida pela analise critica do comportamento do indicador de
desempenho. Consiste numa revisdo voltada para o interior da empresa, em que 0s
diretores se reinem mensalmente num comité com duracdo de um dia para analisar
o comportamento dos indicadores de desempenho. O principal objetivo é a critica
aqueles que estao fora da meta. Ainda que ultrapasse as metas estabelecidas, €
necessaria a abertura de plano de acédo para que os indicadores sejam revisados.
Depois de acertados, eles sao colocados em analise critica novamente.

FASE 4 — E a andlise critica da alta direcdo. Nessa fase, a reunido é
conduzida pelo presidente, de modo a analisar ambientes internos e externos. O
ambiente externo é analisado quanto ao cenario econémico do mercado e também
sdo observados os indicadores financeiros que tiveram suas metas alcancgadas.
Caso nao tenham sido, verifica-se o somatério de metas individuais, reavaliando
todas as metas e realinhando os indicadores financeiros, estabelecendo, assim,
novos planos de agéo. Ja o ambiente interno € analisando quanto a sua performance
em relacdo a resultados anteriores e a outros players do mercado. Baseando-se

nisto, expectativas futuras sédo projetadas e monitoradas.

2.2 PRODUGAO DE EMBALAGENS FLEXIVEIS

As embalagens flexiveis ganharam participacdo de mercado em relagdo as
embalagens rigidas com o resultado de varios fatores, principalmente os custos mais
baixos, derivados do menor consumo de materiais desse segmento. De acordo com
a Associacao Brasileira de Embalagens (ABRE), o crescimento anual do setor é de
1,1%. Esse mercado tem sido impulsionado por uma economia global em expansao,
com empresas buscando alternativas de embalagens para produzir e comercializar

seus produtos; além do crescimento da populacdo global e o aumento da classe
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média. Em comparacdao com os 7,89 bilhdes em 2021, a populagdo global devera
atingir 9,2 bilhées em 2040. Enquanto isso, a classe média global devera crescer
66%, de 3 bilhdes para mais de 5 bilhées nos préximos dez anos, com aumento da
média de longevidade global (ABRE, 2023).

Em termos funcionais, uma embalagem flexivel deve proteger o produto,
constituindo-se como uma barreira contra fatores externos, permitir sua identificacao
e, muitas vezes, especificar seus ingredientes. As embalagens, além de conterem
informacdo e protegerem o produto, ainda sdo usadas em acdes de marketing e
divulgacdo de produtos, atraindo a atengdo dos consumidores. O fornecimento
oportuno de embalagens e a qualidade desse produto, em diversos momentos,
determinam o fluxo de producdo em grandes linhas altamente tecnoldgicas.
Portanto, fatores como mitigacdo de falhas e erros, busca por precisao e eficiéncia
da méao de obra e reducdo dos tempos de producédo sao de crucial importancia
(ABRE, 2023).

O Instituto da Embalagem (2023) informa que, a medida que as pessoas
povoam as zonas urbanas, a tendéncia € de que aumente a necessidade de
embalagens, entre elas as embalagens flexiveis, ramo que mais cresce no contexto
global. A instituicdo ainda informa uma previsdo de que a demanda por embalagens
flexiveis, como as de papel, aluminio e plasticos, chegara a quase 40 milhdes de
toneladas em 2026, sendo impulsionada principalmente pelo segmento alimenticio,
e, em seguida, pelos produtos de higiene pessoal e limpeza.

Quando se trata de embalagens flexiveis, porém, é preciso ressaltar a
crescente preocupacdo com a sustentabilidade, como a correta destinacdo e
reciclagem desses produtos. Segundo dados divulgados pelo Clube da Embalagem
(2023), o Brasil é o quarto maior produtor de lixo plastico no mundo, com 11,3
milhdes de toneladas anuais. Apesar do volume, apenas 145 mil toneladas (1,28%)
sdo efetivamente reprocessadas na cadeia de producédo, porcentagem abaixo da
média global, que é de 9%.

A despeito do cenario, o Clube da Embalagem (2023) menciona que a busca
por produtos sustentaveis no Brasil mais do que dobrou entre abril de 2021 e margo
de 2022, representando um aumento de 123%. O mesmo site ainda informa que a
compra de produtos sustentaveis engloba 4,3 milhdes de pessoas da Argentina,
Chile, Colébmbia, México, Uruguai e Brasil, com os brasileiros representando 40%
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dessa fatia, como consumidores de 7,3 milhdes de produtos com impacto positivo no
meio ambiente. Essa estatistica pode representar um risco ao uso de embalagens
flexiveis, no entanto € uma grande oportunidade para as empresas que conseguirem
traduzir bem a preferéncia de consumo e adequar seus produtos aos novos
contextos.

Dito isso, é importante considerar que a embalagem ndao & um produto
independente. Ela cria um elemento para a producédo de outras mercadorias, cujo
valor é muitas vezes superior ao da propria embalagem. Portanto, no caso de
producdo de embalagens, a entrega pontual de pedidos, o controle da cadeia de
suprimentos e o planejamento e controle da producado sdo fatores importantes
(CLUBE DA EMBALAGEM, 2023).

Embalagens plasticas flexiveis sdo aquelas cujo formato depende da forma
fisica do produto acondicionado e a espessura € inferior a 250 micras (um micra é
equivalente a milionésima parte da unidade metro). Nessa classificacdo, enquadram-
se sacos, envoltérios fechados por torcao, bandejas flexiveis que se conformam ao
produto, filmes encolhiveis (shrink) para envoltérios, filmes esticaveis (stretch) para
envoltério ou para amarragao de carga na paletizacdo, sacos de rafia e outros
(ABIEF, 2021).

De acordo com Soares et al. (2002), o plastico € o recurso mais utilizado
pelos produtores de embalagens para produtos pereciveis, as quais podem constar
na forma de sacolas, garrafas, caixas e filmes. Os filmes especiais e as embalagens
plasticas laminadas e coextrudadas, com propriedades de barreira a gases, vapor
d’agua, aromas ou luz, além de grande flexibilidade, estdo cada vez mais presentes
nos supermercados, por atenderem as exigéncias dos consumidores quanto ao
acondicionamento, tempo de prateleira (Shelf life) e disposicao/apresentacao dos
alimentos.

Para Yoshimoto (2010), uma embalagem flexivel deve ser desenvolvida
considerando as seguintes propriedades: a permeabilidade ao vapor d’agua;
permeabilidade ao oxigénio; permeabilidade ao nitrogénio; permeabilidade a aromas;
permeabilidade a 6leos e gorduras; barreira a luz visivel e/ou UV3; resisténcia a
altas e baixas temperaturas; resisténcia mecanica; e inércia quimica.

As principais etapas de producao presentes em uma industria de embalagem
flexiveis envolvem os processos de extrusdo, impressao, laminacao e acabamento —

observa-se que algumas empresas podem ter menos ou mais etapas, dependendo
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dos processos e finalidades (OTTERBACH, 2011). Apresenta-se a seguir um breve
resumo dessas etapas gerais, evitando adentrar os detalhes e mindcias de cada
processo.

Segundo Otterbach (2011), no processo de extrusdo, normalmente, os
polimeros solidos, em forma de pellets, sdo colocados na extrusora e aquecidos,
sendo plastificados e pressionados por uma rosca sem fim para dentro do canal de
uma matriz, cuja parte frontal possui uma abertura no formato da sec¢éo transversal
do produto pretendido. Um dos principais métodos de producéo € a extrusdo balao.
A maquina apresentada na Figura 6, adiante, € uma extrusora baldo, com
capacidade de producao de 1.500 kg/h, exibida em Dusseldorf, na Alemanha, em
outubro de 2022, no que é considerado o maior evento sobre embalagens flexiveis
do mundo. A tecnologia apresentada denota bem a importancia da embalagem para
o futuro, bem como os investimentos feitos para melhoria dos processos e

consequentes ganhos de eficiéncia.

Figura 6 - Extrusora de filme tubular - balao

Fonte: Acervo do proprio autor (2022)

A etapa de impressao é feita diretamente sobre o suporte, utilizando tintas
liquidas, volateis e de secagem rapida ou ultravioleta. A impressao é bastante usada
no processo de produgcdo de embalagens e evoluiu muito nos ultimos anos,

especialmente a partir de maquinas mais sofisticadas, tintas mais pigmentadas,
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clichés com maior estabilidade e uniformidade de espessura (CARVALHO, 2004).
Os principais insumos utilizados pela flexografia sdo as tintas, aniloxes,
fotopolimeros/clichés e camisas porta-clichés, solventes e energia. Uma impressora
de flexografia é composta por um sistema de entrada/desbobinador, conjunto
impressor, secagem e bobinador/saida.

A laminagcdo pode ser realizada com adesivo a base de solvente e sem
solventes (solventless). Nos dois casos, 0 processo consiste na adesdao de dois
substratos, com o intuito de aumentar as propriedades de barreira da embalagem
em relacdo ao produto a ser envasado. Assim, pode se unir um filme com
propriedades de barreira a luz; e outro, com barreira ao oxigénio. Dessa maneira, a
embalagem se torna mais flexivel e mais eficaz quanto ao seu uso (CARVALHO,
2004).

O acabamento é a etapa final dentro do processo produtivo de uma industria
de embalagens flexiveis. Esse processo, por sua vez, pode ser subdividido em pelo
menos outras duas etapas: rebobinamento e corte e solda. No rebobinamento, as
maquinas fazem o chamado refilo do material, tirando as rebarbas e alinhando as
bobinas, cortando-as na largura e dimensdes adequadas. Normalmente, as bobinas
sao usadas em maquinas de empacotamento automatico. Conforme Coloneri (2006),
as rebobinadeiras sdo maquinas que fazem o corte e rebobinamento do filme em
larguras e faixas seccionadas e ajustadas mecanicamente pelas posicdes das facas,
que permanecem fixas até ao final do trabalho. Ja o corte e solda recebe esse nome,
pois, ao fazer o corte do material com uma faca/cabecote aquecida, realiza-se
simultaneamente a solda. O produto (sacos prontos) permite o empacotamento
manual, diferentemente do processo automatico, onde se usa um filme técnico em
uma empacotadora automatica. Segundo Bem (2022), o formato do saco e suas
caracteristicas sdo determinadas pelos acessérios usados, e as dimensdes dos
sacos sao determinadas pelo tipo de maquinario utilizado para a finalizagdo do

material.
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3 METODOLOGIA

Em termos metodoldgicos, este trabalho ancorou-se na perspectiva de um
estudo de caso, onde se verifica um modelo em relagdo a aplicagdo, uma
metodologia especifica e o resultado da aplicacao no objeto estudado, no caso, a
Evolum Embalagens Flexiveis. Segundo Gil (2017), o estudo de caso € uma
modalidade de pesquisa que visa estudar um ou mais objetos especificos de
maneira extensa e exaustiva, para que se obtenha o maximo de conhecimentos
acerca dos fenbmenos abordados.

Conforme Yin (2001, p. 32): “o estudo de caso é uma investigagdo empirica
de um fenbmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”. Neste caso,
estudaremos a aplicacdo ja feita dentro da Evélum Embalagens Flexiveis e os
resultados ja alcancados, além das possibilidades ainda existentes em termos
potenciais.

Ja de acordo com Mendonca (2014), os estudos de caso investigam os fatos
apds a sua ocorréncia, sem manipulacao da variavel independente. O autor adiciona
que seria semelhante a duas cidades colonizadas no mesmo periodo com
caracteristicas demogréaficas semelhantes em numero, origem etnografica, tradicao
religiosa, desenvolvimento econdmico (formagcdo agricola), enfim, em muitos
aspectos. Porém, em uma delas instala-se uma grande industria, e o pesquisador
poderia se interessar em estudar as mudancas decorrentes do processo de
industrializagdo e compara-las com a cidade que nao recebeu a instalacdo da

indUstria.

3.1 APRESENTACAO DO OBJETO DE ESTUDO

A Evélum é uma empresa familiar que, como a maioria das empresas
brasileiras, enfrenta dificuldades junto a gestao fabril. Em relacdo ao plano geral dos

negocios, ndo € incomum o uso da tentativa e erro como método da solu¢do dos



48

problemas, em conjunto com a experiéncia dos gestores no chao de fabrica —
ocupantes de longa data de seus respectivos cargos e conhecedores de alguns dos
percal¢cos. Assim, normalmente, tratam-se os sintomas e n&o as causas dos
problemas, que normalmente retornam com o tempo. A Evélum foi fundada em 1992
e esta localiza na regido metropolitana de Goiania (GO), ocupando uma area de
cerca de 10.000 m2. A empresa passou por um processo de recuperacao judicial em
2009 e, atualmente, atravessa um processo de reposicionamento no mercado,
incluindo a mudanca de nome, que de Cosplastic passou a ser Evélum. Trata-se de
uma empresa nacional de médio porte, de direito privado, cujo escopo de atividade é
0 projeto, o desenvolvimento e a conversdao de embalagens flexiveis. No momento
em que a pesquisa ocorreu, a empresa possuia uma capacidade instalada e
contratada’' para producéo de até 5.400 tons/ano.

A empresa atende a clientes dos mais variados segmentos da cadeia
produtiva: industria de bebidas; comércio e prestacdo de servicos; cerealistas;
farmacéuticas e higiénicos; entre outros. A fabrica estd habilitada a producédo de
filmes técnicos para os varios géneros e sacos plasticos, mono e multicamadas,
laminados e coextrudados, lisos ou impressos. Boa parte da sua producgao é para o
mercado local, mas uma parte esta voltada para atender outros estados brasileiros,
principalmente a regidao Centro-Oeste e Norte do Brasil. Apesar de, em alguns
momentos da sua histéria, a empresa ter atendido alguns mercados internacionais
(Estados Unidos, Guiana Inglesa e Bolivia), atualmente o mercado nacional é o
Unico consumidor de seus produtos.

A organizacdo possui cerca de 100 colaboradores diretos e outros 40
colaboradores indiretos (representantes). Importante citar que aproximadamente
70% dos colaboradores laboram no chao de fabrica, compondo a diretoria industrial,
sendo diretamente ligados aos processos e resultados aqui estudados.

A empresa foi certificada pelos parametros da norma ISO 9001:2008 em
dezembro de 2009, com o auxilio do Instituto Nacional de Desenvolvimento
Gerencial (INDG). Na ocasido, existia um departamento de qualidade, desativado
ainda no mesmo ano, em funcdo de reestruturagdo, na ocasidao da recuperacao

judicial. Apesar da norma, na pratica, soube-se que a companhia nao dava o devido

' Na capacidade instalada, considera-se a maxima capacidade, enquanto a capacidade contratada
leva em consideracao a capacidade disponivel em uma jornada ou turno de producgéo, sendo limitada
a decisao de contratacdo ou funcionamento.
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valor aos indicadores até o ano de 2010, quando o conselho diretor retomou os
indicadores ora implementados na ocasidao da certificacdo, mas nao habitualmente
praticados.

A partir dessa mudancga, a empresa passou a implementar os indicadores de
desempenho como pratica diaria da organizagao nos processos de gestao, a qual foi
adicionada no Manual da Qualidade.

Quanto ao organograma, as fungcbes da organizacdo estdo basicamente
distribuidas conforme as informacdes da Figura 7:

Figura 7 - Organograma da empresa

Presidéncia

Diretoria Comercial
Diretoria Adm Financeiro
informag3o Gestio

Suprimentos

Gerencia M. de
Vendas

Fonte: Acervo Evélum (2022)

Para uma gestdo pautada por parametros norteadores da gestao estratégica,
foi feito um fluxograma, conforme método utilizado neste estudo de caso, sugerido
por Kronenberg (2006), pelo qual os indicadores seriam desenvolvidos, controlados
e mantidos. Na Figura 7, é possivel visualizar um roteiro de implementagdo de
parametros adotado e adaptado pela Evolum Embalagens Flexiveis.
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Figura 8 - Principais etapas de implantacao de medicoes de indicadores

1 Levantamento
Inicial de Dados
2 Formacgado do
Time de Projeto
3 Entrevistas com o Lev?nc:arnento dos >
Corpo Gerencial ndicadores
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dos Indicadores
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8 Definicdo de Utilizagao
da Metodologia BSC

!

9 Determinacao das Perspectivas
e Elaboragao do Mapa Estratégico

!

Sistematizacao da Coleta
1 O e Processamento dos Dados

Analise Critica
14 e Acgdes para
Melhoria do Desempenho

Fonte: Kronenberg (2006)

Na Evolum, o roteiro inicial de implementagdo de indicadores foi seguido de
acordo com esta sequéncia e com as devidas responsabilidades:

a) Levantamento inicial dos dados: processo executado pela alta direcao.

b) Formacao do time do projeto: a controladoria e o Representante da Direcao
(RD) ficaram responsaveis pelo acompanhamento dos indicadores. E os
gestores de cada area ficaram responsaveis pelo preenchimento e controle,
além das agdes de corregao.

c) Entrevista com o corpo gerencial e levantamento de indicadores
existentes: foram realizadas reunides com gestores e diretoria, objetivando
verificar os indicadores existentes e ja utilizados.

d) Identificacao das orientacoes estratégicas e adaptacao da estratégia:
buscou-se conhecer o0s objetivos da empresa e a relacdo desses objetivos

com as areas organizacionais.
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e) Escolha de indicadores estratégicos: o time do projeto definiu os
indicadores, e a diretoria 0s aprovou.

f) Descricao e padronizacao dos indicadores: realizadas pelo time e
validadas pela diretoria.

g) Definicao da utilizacao da metodologia BSC: estabelecida pela
familiaridade com os objetivos da empresa em relacdo a essa abordagem.

h) Determinacao das perspectivas e elaboracao do mapa estratégico: essa
etapa ficou restrita a area industrial, diretoria industrial e departamentos
relacionados.

i) Sistematizacao da coleta e processamento dos dados: processo em local
compartilhado, no qual o responsavel preenche uma planilha com os
resultados.

j) Analise critica e acoes para melhoria do desempenho: processo realizado
mensalmente, no qual os gestores apresentam os resultados a diretoria, com

suas respectivas justificativas e agdes corretivas para os desvios.

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

O escopo de aplicacao deste trabalho esta circunscrito a diretoria industrial da
empresa, sob intervencdo — especialmente em vista dos objetivos do estudo. Em
particular, essa diretoria divide-se em trés supervisdes: extrusdo, impressao

(impressao e laminagéo) e acabamento (refilo, corte, corte e solda).



52

Figura 9 - Fluxo da producao de embalagens flexiveis

Fonte: Acervo Evolum (2022)

A Figura 9 demonstra o fluxo de producéo dentro da industria, da extrusao até
a expedicdo, passando pelas varias etapas. De modo geral, estes sdo os possiveis
roteiros:
a) Extrusao-expedicao;
b) Extrusao-corte-expedicéo;
c) Extrusao-impressao-refile-expedicao;
d) Extrus&o-impresséo-laminagao-refile-expedicéo;
e) Extrusao-impressao-laminagao-corte-expedicao.
A area de expedigédo € a etapa de armazenamento. A mercadoria, depois de
acabada, é enviada para a expedicao, onde fica aguardando até que seja faturada e

enviada ao cliente.
3.3 INDICADORES GERAIS DA INDUSTRIA

A area industrial da empresa-objeto € composta pelo setor de producao e por
alguns outros setores de suporte, como o Departamento de tintas, Controle de
qualidade, PPCP e Manutencgao. A seguir, € possivel observar as planilhas em que
constam os dados da geréncia industrial dos mencionados setores. O preenchimento
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dos dados é feito pelos proprios gestores das areas, pratica que ja os ajuda a
identificar os indicadores mais problematicos e as possiveis origens dos problemas.
Avaliou-se de antemao que os planos de acdo ainda ndao eram tao desenvolvidos
quanto deveriam, gerando duvidas em relagdo aos indicadores e incertezas no que

se refere as acdes e caminhos a serem trilhados.

Figura 10 - Pasta com os indicadores industriais

Mome Data de modificagdo Tipo Tamanho
BACKUP 231272022 08:36 Pasta de arquivos

E@ 4.1.Geréncia Industrial_2023 13/06,2023 16:52 Planilha do Micro... 51 KB
E@ 4.2.Desenvolvimento_2023 25/04/2023 14:51 Planilha do Micro... 43 KB
E@ 4.3.PPCP_2023 07/06/2023 20:18 Planilha do Micro... &4 KB
E@ 4.4.Extrusdo_2023 16,/06,2023 10:58 Planilha do Micro... 51 KB
E@ 4.5 Tintas_2023 08/06/2023 15:44 Planilha do Micro... 55 KB
E@ 4.6lmpressdo e Laminagdo_2023 10/05/2023 12:07 Planilha do Micro... 96 KB
E@ 4.7, Acabamento_2023 26/05/2023 18: M Planilha do Micro... 94 KB

Fonte: Acervo Evolum (2022)

Os indicadores da éarea industrial foram reunidos em uma planilha
disponibilizada na rede. Esses indicadores foram criados e desenvolvidos visando
atender as expectativas empresariais da organizagdo, com previsao de
acompanhamento mensal. A Figura 11 apresenta os indicadores da geréncia
industrial.
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Figura 11 - Indicadores da Geréncia Industrial
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Fonte: Acervo Evélum (2022)

Na tabela relativa aos indicadores, é possivel identificar, na primeira coluna,
oito itens controlados ou verificados?. Na segunda coluna, consta a informagéo que
caracteriza o item como um item de controle (IC) ou como um item de verificacdo
(IV); na terceira coluna, ha a descricdo do respectivo indicador; a quarta coluna
indica a sua unidade de medida representada; na quinta, apresentam-se duas linhas
para cada indicador, expressando a meta programada e o valor real alcancado; e
nas colunas seguintes, estdo os meses para os respectivos lancamentos e a média
anual alcangada.

Na linha principal, exibe-se o cabecalho com o0 nome da organizacao e o titulo
da tabela. Na segunda linha, consta o responsavel pelos indicadores e um link para
um plano de acao voltado para ocasidées em que o atingimento da meta nao estiver
sendo efetivado. No final da linha, ha uma legenda, no caso, apontando a cor verde
para meta atingida e vermelha para uma meta ndo atingida, estabelecendo, assim,
uma forma de gestao visual do indicador.

Em relacdo aos indicadores, o primeiro deles expressa o percentual de
producéao realizado em relacéo ao programado. O valor do programado é encontrado
levando-se em consideragéo o que o PPCP programa para o periodo; ao passo que
o real & encontrado com busca no sistema ERP (Enterprise Ressource Planning)

2 Controlados se referem a itens sobre os quais se estima que tenham controle direto de atuacdo. Ja
os itens de verificagcdo se referem a itens impactantes que devem ser observados; eles ndo tém
atuacgao direta sobre o nimero, mas servem para apoiar a tomada de decisao.



55

SAP (Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung) para o
mesmo periodo. Por sua vez, a meta de 90% expressa o esperado pela empresa.

No segundo indicador, ha o percentual de perdas em relacdo ao total
produzido. A meta de 6%, esperada pela empresa, foi estimada por resultados
consolidados anteriormente e possiveis de serem alcangados.

Logo em seguida, hda o custo industrial, que é encontrado verificando os
centros de custo da diretoria industrial em comparacdo com o total produzido. A
meta em questdo considera o acabado de 330 tons/més, comparado com os custos
e despesas dos centros de custos relacionados ao industrial. Na linha 4, verifica-se a
satisfacdo do cliente quanto a qualidade; o dado é do SAC, que realiza uma
pesquisa para melhor conhecer a satisfacao do cliente em varios quesitos, a incluir a
percepcao de qualidade do produto.

Verificando a préxima linha, consta o niumero de ocorréncias relacionadas a
reclamacoes de clientes registradas pelo SAC. Compara-se o valor obtido com a
meta, que é estabelecida levando em consideracdo o melhor resultado alcancado
até o momento, ainda que o objetivo ideal seja o de ndo haver reclamacgées. Depois,
na linha 6, esta o indice tonelada’homem, encontrado ao se dividir o total produzido
pela quantidade de pessoas alocadas na area industrial. Estabelece-se uma
comparacdo com a meta do acabado, que seriam as 330 toneladas, € 0 quadro
idealmente contratado para o alcance da meta (qualquer um dos dois pode alterar o
resultado).

A empresa utiliza o sistema de compensacdo de banco de horas,
devidamente discutido e amparado pela convencao e CLT, buscando ser sustentavel
e manter todas as posicées de emprego. O banco de horas é encerrado a cada seis
(6) meses e, caso reste valor positivo, este devera ser pago; se negativo, ndo ha
prejuizos ou descontos para o empregado. Em fungado disso, a empresa verifica e
controla a quantidade de horas positivas e negativas geradas em cada periodo,
buscando atuar e corrigir possiveis anomalias. No indicador de niumero 7, portanto,
consta a relacdo de horas positivas, informada pelos Recursos Humanos (RH) e
também apontada em seu indicador — observa-se que o indicador do RH é mais
abrangente, voltado para a fabrica na totalidade. Finalmente, na linha 8, estdo as

horas negativas geradas no periodo, informadas conforme citado anteriormente.
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Para que os numeros possam ser preenchidos de forma fidedigna e confiavel,
sistémica e funcional, mesmo em trocas ocupacionais que, porventura, acontecam, a
forma para o preenchimento dos indicadores fica disponibilizada em outra aba da
mesma planilha, para que o funcionario com conhecimento basico da organizacao,
iniciando suas atividades com o ERP SAP e outros sistemas utilizados na
companhia, seja capaz de realizar facilmente o seu preenchimento.

Na Figura 12, apresenta-se essa tabela com as instrugdes de preenchimento.
E possivel identificar nas colunas: o item; o nome do indicador; o objetivo do
indicador; a descricao da formula usada para o calculo; a unidade de medida
utilizada; a orientacao do indicador (maior/melhor, dentro da meta ou menor/melhor);
quem € o responsavel pelo indicador; quais as fontes que evidenciam os resultados;
e, por fim, uma ultima coluna reservada para qualquer observacao que porventura se

faca necessaria. Nas linhas, constam os dados referentes a cada indicador.

Figura 12 - Instruc6es para preenchimento dos indicadores - Industrial
GESTAO DE INDICADORES

Unidade
Medida

Responsavel por

5 Fonte de evidéncias
Monitorar/Controlar

Item Mome do Indicador Objetive do Indicader Fdrmula de Calculo Orientagdo Observacéa

Realizado / Programado
[Acuracidade]

-

Medir a capacidade da industria
em entregar o que fora planejado

Qtde Realizada /Otde
Programada x 100%

%

Quante maior
melhor

Gerente Industrial

ERP SAP / APS PREACTOR/
RELATORIOS PPCP

Medir a eficiéncia entre entradas e

Perdas gerada /(Perdas

Quanto menor

ERP SAP / APS PREACTOR/

Fator Qualidade

dos clientes em relagio a

pelos nossas clientes para a

melhor

2 A . R R % G ite Industrial .
para saidas de material geradas + Total Produzido melhor erente Industria RELATORIOS PPCP
Custo Industrial (Total  iMedir os custos da fabrica emiCuste Industrial/ Quanto menar . ERP SAP [ RELATORIOS PRCP
3 - . ) % Gerente Industrial
das despesas / Acabado) ;relacdo com kg produzido guantidade em tons melhor
Indice de Satisfagdo - Medir o percentual de satisfagSoiMédia de notas concebidas Quante maior B
4 % Gerente Industrial

Ne de reclamacdes de
clientes externos (SAC)

Medir a quantidade de
ocorréncias apontadas para o

Namero de ngo
conformidades apontadas

Qtde

Quanto menor
melhor

Gerente Industrial

Tonelada Homem - Total

Verificar a capacidade de entrega

Qtde acabada/ efetivo total

Quanto maior

[} H G te Industrial
industrial per capita da industria da industria " melhor erente Industrial | o
Banco de Hora Positivas -} Acompanhar € monitorar saldo de (Saldo de horas positivas no Dentro da meta N W

7 N - - N Hr Gerente Industrial
saldo Acumulado no més {horas positivas para dia 20 de cada més, mensal
BETY U HTE - - z

Acompanhar e monitorar saldo de Saldo de horas negativas no Dentro da meta N AL
Hr Gerente Industrial

horas negativas para dia 20 de cada més, mensal

8 Megativas - Saldo

Fonte: Acervo Evolum (2022)

Importante reforcar que os indicadores da geréncia industrial sdo indicadores

gerais, mas que, para cada area, existem indicadores semelhantes -
desdobramentos dos indicadores industriais em cada area. Embora importantes para
o resultado final, os indicadores de cada area nao serao detalhados neste trabalho,
evitando exaustiva repeticdo de indicadores semelhantes, apenas aplicados em
diferentes setores que sao subordinados a esta geréncia. Considera-se, portanto, o

indicador geral como representativo e suficiente aos objetivos deste estudo de caso.
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3.4 RELATORIOS DE ACOMPANHAMENTO

O acompanhamento dos indicadores mensais, como apresentado, é auxiliado
por outros relatérios, os quais sdo emitidos diretamente pelo ERP e enviados por e-
mail para os gestores de cada area, para a diretoria, para a presidéncia e para
outros interessados.

Um dos indicadores apresentados é o chamado Relatério de Producao. Existe
um relatério do tipo para cada grande area da producgao: relatério de producao
extrusdo; relatério de producdo impressao/laminacao; e relatério de producao
acabamento. Eles sao emitidos diariamente, contendo uma tabela com o acabado
referente ao dia anterior e uma tabela com o acabado acumulado para o més vigente
(no primeiro dia de cada més, consta o relatério do dia anterior e o relatério do més

fechado). Na Figura 13, apresenta-se o modelo para o indicador citado.

___Figura 13 - Relatério Diario de Producéo - Acabamento

Diario
CENTRO | TURNO | PESOLIQ. VOLUME PROD. REAL PROD. REAL METAMAQ. META MAQ. EFIC.KG EFIC.VOL | APARA APARA
(KGH) (VOL/H) (KEG/H) (VOL/H) (%) (%) (kg) (%)

AC C5001 1 1378030 29,300 15311 326 13333 3333 11484 9.78 529 038
BUBTOTAL 1378,030 29,300 153.11 326 13333 114,84 978 3,29 038
AC Cs02 T 394,570 30.300 43.84] 337 55.56 78.91 10.11 1.67 0.42
hCCso M 98,610 63,500 10.96 128 5556 33.33 19.73 2184 115 115
EUBTOTAL 493,130 95 800 54.80 1065 55,56 3333 98.63 3195 282 0.57
[TOTALCS 1871210 125,100 20791 1391 24445 9909 8505 1391 811 043
[ExT0000s [Tl 1.105.390 0,000 92.12 0.00 125,00 0.00 73.70 0.00 0.00 0.00
XT00005 2 737.290 0.000 61441 0.00 125,00 0.00 49.15 0.00 0,00 0.00
UBTOTAL 1.842.680 0.000 153.56 0.00 125,00 0.00 12285 0.00 0.00 0.00
[TOTAL EXT 1.842.680 0.000 153,56 0.00 250,00 0.00 6142 000 0.00 0.00
AC RBOOI  [T1 1.318.248 0,000 188.32 0.00 185.71 0.00 10141 0.00 117,72 8.20
AC RBOOI T2 2237950 0.000 319.71 0.00 185,71 0.00 172.16 0.00 102.49 438
EUBTOTAL 3.556.198 0,000 508,03 0.00 185,71 0.00 273.56] 0,00 22021 5.83
AC RB0O2 T1 1962 266 0.000 28032 0.00 18571 0.00 150.95 0.00 3380 267
AC RBOR ™2 700.820 0,000 100.12 o.aﬂ 185.71 0.00 53.91 0.00 42.39 5.70
[FUBTOTAL 2.663.086 0.000 38044 0.00] 185,71 0.00 204.86] 0,00 96,19 3.49
AL REB 6.219.284] 0.000 88847 0.00 742,84 0.00 119.60 0,00 316.40 484

Fonte: Acervo Evélum (2022)

Na sequéncia das colunas do relatério, consta o centro de trabalho; o turno de
producédo; o peso liquido produzido e o volume produzido (observa-se que, em
algumas areas, a contagem, além do peso, é também considerada em unidades); a
producéo realizada em kg/hora e em volume hora; a meta em kg/hora e em volume
hora; a eficiéncia em kg/hora e em volume hora; e a perda (apara) em quilos
absolutos e em percentual (em relacdo ao quilo produzido para cada centro de
trabalho). Nas linhas, temos uma sequéncia dos centros de trabalho que compdem a
area a que se refere o relatério e os dados respectivos a cada coluna. Cada dado é
analisado pela supervisdo e geréncia na tentativa de identificar problemas que

possam comprometer os resultados da industria.
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Na Figura 13, esta o relatério diario. A seguir, na Figura 14, apresenta-se a
tabela referente ao acumulado do més. E possivel, assim, acompanhar diariamente

o que esta sendo produzido em cada més, dia apds dia, até o seu fechamento.

Figura 14 - Relatorio Acumulado de Producao - Acabamento

Acumulado do Més
CENTRO | TURNO | PESO [IQ. VOLUME PROD. REAL PROD. REAL META MAQ. META MAQ. EFIC.KG EFIC.VOL APARA APARA
(KGH) (VOL/H) (KGH) (VOL/H) (%) (%%) (kg) (%)
AC CPOOL [TL 6414440 206835 016,35 241 1.285 60 8580 7128 4043 31024 461
AC CPOOL 4145170 233,430 592,17 3335 128560 85.80 46.06 3387 21369 490
EUBTOTAL 10.559.610 530265 1.508.52 75.76 1.285.60 85.80 117,34 83,30 523.93 473
AC cPO0Z 1 1.253.770 39.700 179,11 568 128560 8580 1393 6.6 73.05 551
AC CPOO2 12 137080 13,500 19.58 1.93 1.285.60 8580 1.52 2,25 6250 3132
EUBTOTAL 1.390,850 53,200 198,69 7.61 1.285.60 85.80 15.46] 8.87 135,55 283
[OTALCP 11,950,460 583,555 1.707.21 8337 514240 343,70 3320 2429 659.48 523
AC CS00L 1 3262640 270,799 918,07 3009 2.666.60 666,60 3443 451 6573 0.79
AC Cs001 |2 175.860 9.450 19.54] 1.05 2.666.60 666.60 0.73 0.16 4683 21.03
EUBTOTAL 3438500 280,249 93761 3114 2 666,60 666,60 3516 467 112.56] 132
AC CS002 1 490,070 320,000 476,67 3667 111120 666,60 .90 5,50 7118 163
AC CS002 |2 870,040 320,400 318.89] 35.60 L111.20 666.60 28.70 534 4773 164
FUBTOTAL 7160110 630,300 795.58] 7237 1111.30 566,60 7158 10.84 11801 163
[OTALCS 15.598.610 930,639 173317 10341 7.555.60 2.666.40] 2094 338 23147 145
ExToooe2  |Ti 840138 0.000 70.01 0.00 250000 0.00 280 0.00 0.00 0.00
ExToo002 |1 131,524 0,000 10.96] 0,00 2.500,00 0,00 0.4 0,00 0,00 0.00
EUBTOTAL 971,662 0,000 80.97] 0.00 2.500.00 0,00 3.4 0.00 0.00 0.00
EXTO0005 1 19.995.722 0.000 1.666.31 0.00 2500.00 0.00 66.65 0.00 554.69 2.70
ExTo000s 12 19173130 0.000 1.597.76| 0.00 250000 0.00 6391 0.00 651.09 332
EUBTOTAL 30.168.852 0,000 326407 0.00 2.500.00 0.00 130,36 0.00 1.005.78 2.99
EXT00006 |11 1.502,598 0,000 1252 0.00 250000 0.00 5,01 0.00 92,00 0.60
EXTO0006 T2 540,906 0,000 4508 0,00 350000 0,00 1.80 0.00 75,40 516
EUBTOTAL 2.043,504] 0,000 170.30] 0.00 2.500.00 0.00 681 0.00 3840 184
[COTAL EXT 42184018 0,000 351534 0.00] 15.000.00 0.00] BM 0.00 124418 286
AC RBOOL __[11 37070183 0,000 529574 0,00 371420 0,00 142,58 0.00 255141 544
AC RBOOL 12 37127.292 0,000 530390 0.00 3714.20 0,00 142.80) 0.00 2.068.88 533
ACRBOOL |13 183,288 0.000 26,18 0.00 371420 0.00 0.70 0.00 2.03 470
EUBTOTAL 74380.763 0,000 1062582 0.00] 371420 0.00 286.09 0.00 462932 5.86]
ACRBOOZ [N 26,892,194 0.000 3.841.74 0.00 371420 0.00 10343 0.00 1.038.71 3,72
ACRBODZ |12 21,448,069 0,000 3.064.01 0.00 3.714.20 0.00 8249 0.00 898.80 40
EUBTOTAL 48 340063 0,000 §.905.75 0,00 371420 0,00 185.03 0.00 193751 385
[COTAL REB 122.721,026| 0,000 17.531.57 0.00] 18.571.00 0.00] 04,40 0.00 6.566.83 5.08

Fonte: Acervo Evélum (2022)

Outro relatério apresentado é o Relatério de Produtividade. Da mesma forma
que o anteriormente disposto, este também é emitido de forma automatica pelo ERP,
neste caso, sempre as 00h de cada dia. O relatério é composto pelas ordens que

foram encerradas por cada area no dia anterior.

Figura 15 - Relatério de produtividade - Acabamento

TUMB | % PROD. | %PROD. | % PROD. | % FROD.
ACB | ACBLIQ. | ACTM
50 ML (33 5.t 102 Too-
654 654 0.2 0.2
P COP S00ML TRO3011S 06330 [ie 155 161 [ 5
SUBTOTAL AC_RBMN] 15 13| 0, 56-
TAI-PAF FE 150 11300000 ENFARDADETRA A7 [RG T 300 7: 0
7 3 T567 [KG 106- 24| 1045 1056
B T 26140 [KG 4 766 10,30 1331
i e T bR 1513 [KG 154 551 3100 &
UBTOTAL AC RBO) 000 1395 357 523 156 12.08-
TOTAL 598, 250,64 313 497 12 1046~

Fonte: Acervo Evélum (2022)

Nesse relatério, apresentam-se nas linhas as ordens divididas para cada
centro de trabalho; e nas colunas, referindo-se a cada uma dessas ordens, consta a
data de seu encerramento, nome do cliente, codigo do material e a sua descricao, a
quantidade em quilos de material consumido, as perdas e o apontado/fornecido,
além da unidade de medida utilizada para o material. Em seguida, ha o percentual
de produtividade da area atual (no caso, o acabamento), tanto bruto quanto liquido.
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Depois, apresenta-se a produtividade acumulada, desde o0 momento em que ha a
primeira requisicao de material, na primeira etapa — também em termos de bruto e
liquido.

Analisa-se que, verificando o relatério e identificando um item com possivel
perda acima do desejavel, é possivel que o gestor coloque a ordem em evidéncia
para que seja feita uma anadlise individual. No relatério, por exemplo, a ordem
209704 apresenta uma perda de 10,58%, indice considerado alto para o produto. Se
assim observado, a ordem sera verificada quanto a suas perdas, inclusive levando-
se em consideracdo as perdas acumuladas em suas etapas produtivas (no caso,
incluindo as etapas anteriores, como extrusdo e impressao).

Na analise, é possivel observar que a ordem apresentou perda acumulada
final de 10,58%, porém, na etapa atual, uma perda de apenas 2,23%, levando a
deduzir que ela se deu em alguma etapa anterior. Ao depurar a observagao, nota-se
que, na ordem de extrusao, que é a primeira etapa, ha uma perda de 8,02% (115,20
quilos), sendo responsavel pela maioria das perdas e improdutividade da ordem.
Sabendo disso, € possivel ser ainda mais especifico e, com o numero da ordem,
identificar o problema que elevou as perdas, propondo, a partir dai, as tratativas para
a anomalia. Na Figura 16, constam as perdas especificas para cada etapa e a ordem
de producado da extrusdo. Com a ordem, sera possivel ainda verificar os motivos

apontados para tanto.

Figura 16 - Analise da arvore de ordens para um produto
Calculos Produtividade

A4 E @ BHEaa

Ordens Producio Material | Denom. CONSUMO | APONTADO | APARA KG | % PROD. LIQ. % PROD. ACM. LIQ.
~ [ 209704 - Acabamento |3004237 111-PAF PE IMP ENF INT PIRACALKG71000267 1.576,620  1.543,665 46,620 223516 10,582334

~ [ 209705 - Impressaq 2007157 111-PIF PE IMP ENF INT PIRACA1KG71000267  1.586,020 1.576,620 16,800 1,07975- 8,98646-
N 210199 - Extrus 2007152 141-PIF PE EXT 950X0,065 ENFARDADEIRA 1.723,800 1.586,020 115,200 8,02802- 8,02802-

Fonte: Acervo Evélum (2022)
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo da avaliacao e desempenho organizacional € de extrema relevancia
na administracdo de empresas publicas ou privadas. Sendo assim, no decorrer deste
trabalho, buscou-se demonstrar a relevancia operacional do uso de indicadores aos
fins estratégicos da empresa, especialmente pelas vantagens de antecedéncia,
abrangéncia, casualidade, comparabilidade e perenidade propiciadas pelos
indicadores, permitindo aos gestores uma melhor avaliacdo e conducado de suas
operacdes. Na industria de embalagens flexiveis, recorte do estudo, o uso desses
indicadores representou uma oportunidade significativa de melhoria nos processos
de geréncia e producgao.

Por meio de pesquisa bibliografica e pesquisa de campo, além de
considerag¢des qualitativas, demonstrou-se como o uso de indicadores reais, dentro
de uma industria de embalagens flexiveis, pode ajudar a controlar e manter seus
processos de producdo em um padrao estabelecido. Na pesquisa de campo, foi
possivel identificar varios indicadores distribuidos em niveis hierarquicos, dentre eles
os indicadores da geréncia industrial, investigados neste trabalho e que, se usados
corretamente, podem contribuir para a performance, competitividade e
sustentabilidade da organizagéo.

A empresa objeto do estudo passou por uma recuperacao judicial no ano de
2009 e, através do uso de indicadores, conseguiu concluir o seu processo de
recuperacao, tornando-se sustentavel e lucrativa. Os indicadores estabelecidos tém
sido mantidos e aperfeicoados, com o desenvolvimento de novos parametros
conforme a necessidade de mercado. Através desses indicadores, é possivel a
gestdao fabril identificar qualquer anomalia que, porventura, possa surgir,
antecipando-se a muitos dos potenciais problemas que, se nao solucionados,
colocariam em risco a operacao da empresa.

Considera-se, portanto, que sem o uso de indicadores de performance a
empresa nao chegaria até ao atual estagio e, talvez, sequer teria conseguido
atravessar seus anteriores periodos de crise, 0s quais poucas organizacdes
conseguem superar. Ademais, avalia-se que o uso de indicadores pode continuar a

elevar o nivel de competitividade dessa organizacdo, com potencial de crescimento,
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a medida que aprende e aprimora o uso dos indicadores de desempenho como
método de controlar e refinar seus processos industriais.

Diante das reflexdes apresentadas, este trabalho representa um recorte de
um amplo campo de investigacdo, com extensa possibilidade de colaboragdes
futuras. Dentre possiveis estudos que aprofundem as investigacoes aqui dispostas,
mencionam-se pesquisas similares nas mais variadas empresas e outras
abordagens a partir das industrias de embalagens flexiveis, cujos processos fabris,
gerenciais e relativos as questées de sustentabilidade constituem tematica altamente

relevante.
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