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RESUMO

O crescimento da dindmica na indastria automotiva, complexidade das relacfes
entre clientes e fornecedores, trazem a necesstitade administrar e solucionar problemas
cada vez mais complexos. As empresas-clientessysorvez, definem e aplicam indicadores
para avaliacdo do desempenho de seus fornecederenpdo a garantir a integridade do
fornecimento. Porém, a medida que diversos fatmtesrelacionam-se neste ambiente, os
resultados sdo aquém dos esperados, pois na@methst expectativas do cliente, assim como
nao permitem a real compreensao da realidade deear@mo qual cliente e fornecedores
estdo inseridos. Assim, esta pesquisa tem poriwbjdesenvolver um método de andlise e
proposicao de indicadores sistémicos para avaliggidornecedores. A metodologia de
pesquisa adotada foi a pesquisa-acao, caractenmddaaprendizagem coletiva e continua.
Uma adaptacdo do Método Sistémico, roteiro de agiic do Pensamento Sistémico, aos
objetivos desta pesquisa foi elaborada e aplicatla uena empresa de componentes
automotivos. A primeira fase gerou a adaptacdo étoao proposto; na segunda, foram
realizadas as avaliacbes do método de analisepogigdo de indicadores sistémicos para
avaliacao fornecedores. Associadas a pesquisa-pgéo subsidiar a proposicdo do método,
foram realizadas reunides de trabalho com as pareressadas. Os resultados obtidos, a
aprendizagem relatada e as possiveis aplicacOat#fichrdas indicam que o método proposto
permite a andlise e proposicéo de indicadoresnsisté para avaliacdo de fornecedores, por

intermédio do Pensamento Sistémico.

Palavras-chave: Fornecedores. Pensamento SistéPnapmsicao de Indicadores.



ABSTRACT

The dynamic’s growth in the automotive industrydatihe complex relationship
between customers and suppliers, these raise dtetoemprove the ability to administer and
solve problems increasingly complex. The custoneenanies, on the other hand, define and
apply indicators in order to evaluate the perforogaaf their suppliers, in order to ensure the
integrity of the supplying. However, as severatdeg are interrelated in this environment, the
performance results are below the expected, daeilgct the expectations of the customer
and do not allow a real understanding of the emwvirent reality in which the customers and
suppliers are inserted. So, this research aims\eldp an analysis and proposition method of
systems indicators for supplier evaluation. Actiesearch is chosen as research method, by
its characteristics of continuous and collectivewledge constructions. An adaptation of the
Systems Method, a roadmap for implementing Syst&hisking, to the objectives of this
research was designed and implemented in an aut@maimponents company. The first
step leads the adaptation of the proposed methodhe second, the evaluations of the
analysis and proposition method of systems indisator supplier evaluation were carried
out. Associated with the action research, in otdesupport the proposition of the method,
working meetings were held with the stakeholdehse @chieved results, the reported learning
and the potential applications identified indictitat the proposed method allows the analysis
and proposition of systems indicators for supmaluation, through the Systems Thinking.

Key-words: Suppliers. Systems Thinking. Indicat®rsposition.
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1 INTRODUCAO

O crescimento da dindmica na inddstria automotiea, o fenbémeno da
internacionalizacdo da economia, tém alavancadoacimamento da competicdo entre as
organizacdes, forcando-as a ajustarem suas esligtdg modo a assegurarem a permanéncia
e sobrevivéncia no mercado mundial. A vida das rorggdes, e das pessoas que nelas
trabalham, é sujeita a interferéncias inerentesse e€rescimento, tais como insucessos,
faléncias, dissolucdo das organizacdes, fusdes entpresas, mudancas ci&e business
demissodes, perdas de mercado, entre outros. Patarrsaa competitividade, as organizacoes
precisam aumentar constantemente sua capacidadead@&ovos produtos e de manter ou
inovar aqueles ja existentes. Também, ha a neeeesimbnstante de otimizar seus processos
produtivos, além de assegurar que as expectatwaseds clientes sejam atendidas, tanto
quanto ao produto, quanto ao seu desempenho deciiorento. Para que as organizacdes
possam manter ou ganhar uma maior participagdo eaao, independente de serem
prestadoras de servigos ou industrias de bensrdeicm, precisam se adequar as mudancas

exigidas pelas atuais normas de concorréncia.

Diante disso, as organizacfes que desejam atingiarger resultados satisfatorios
necessitam tomar decisdes que possam interferimol@o positivo no seu processo de
amadurecimento, e que possibilitem perpetuar megdacio. As organiza¢cfes sao geridas por
individuos que adotam sistemas de gestdo emphesadarados em conceitos e técnicas
existentes e difundidas, no ambiente académico gremawrial. Porém, estes sistemas de
gestdo possuem uma caracteristica aonde ndo é&glogsualizar se ha uma abordagem

sistémica para o cenario no qual as organizacd@s eseridas.

A utilizacdo de um planejamento que néo permitssaalizacdo sistémica do cenério
em que se atua, pode comprometer as acdes defindddmje, causando incertezas nas
decisbes das empresas, e comprometendo seus dakesperante a propria organizacao e
aos clientes no futuro. Para Heijden (2009), arteza nas acbes tem o efeito de mover a
chave do sucesso da “estratégia 6tima” para o &ssacde estratégia mais habil”. Opor-se ao
pensamento linear, mecanicista ou reducionistamiper que se ponham de lado
improvisacdes de curto prazo e se encare estrategite a analise de um ambiente como um

todo.
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Um ambiente, no qual se faz necessario uma visénsica € o ambiente automotivo.
Chandrashekar e Callrmann (1998) alertam que sssieleele de melhorar ou modificar essa
relacdo de clientes e fornecedores nunca foi t§ente. Do mesmo modo, Biehl (2000)
apresenta consideracfes a respeito do crescimestatividades globais relacionadas ao
gerenciamento da qualidade e ao papel dos clienteshecedores. Para isto, os critérios de
medicao do desempenho dos fornecedores podenilgadais no contexto do gerenciamento
da cadeia de suprimentos. A gestao efetiva desl@iac@onsiste em vantagem competitiva
para as organizacbes que a compdem. A concorréaaunatece entre as cadeias de
suprimentos e 0 seu correto gerenciamento, e, réi® emtre empresas do mesmo ramo
(LANGENDYK, 2002).

De acordo com Krause e Ellram (1997a), devido arteza de encontrar uma fonte
melhor de fornecimento e ao alto custo para peaqusavaliar novos fornecedores, as
empresas necessitam trabalhar com os fornecedomds para melhorar o seu desempenho.
Como consequéncia, afirmam que é essencial desenwwlrelacionamento entre as partes.
Neumann (2002) descreve que ao se estabelecer agmsetde um programa de
desenvolvimento de fornecedores, este € um modoxdkar as empresas e os fornecedores a
melhorar 0 seu relacionamento. Salienta que séitiossos resultados alcancados apés a
intervencdo em fornecedores e que sdo necesssiasstpos de programas nas empresas.

Observa-se que as iniciativas para proposicao deadores para avaliacdo de
fornecedores frequentemente buscam avaliar fat®raspectos isolados como qualidade,
preco, entrega, competitividade, flexibilidade,vagéo, entre outros. Porém, ndo € possivel
verificar se ha uma visdo e abordagem sistémicadifimicdo dos mesmos, de modo a
contribuir para um melhor entendimento no qualntées fornecedores estao inseridos, assim
como estruturar um método de avaliacdo que comsalgansitividade e a relacdo entre todos

os fatores do respectivo ambiente.

Deste modo, o desenvolvimento desta dissertacaa laysesentar o desenvolvimento
de um método de andlise e proposicdo de indicadsistémicos para avaliacdo de
fornecedores, por intermédio de uma pesquisa-grapiciando subsidios para auxiliar em
decisbes estratégicas robustas e alavancadoras ndienées complexos, tal como o

automotivo.

A seguir sdo apresentadas as justificativas pdesenvolvimento desta dissertacéo.
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1.1 JUSTIFICATIVAS

Na visdo de Womackt al (1992), a industria automobilistica mundial temswalor do
que simplesmente fabricar um produto que propoecteemsporte, conforto e status. Por duas

vezes no século passado ela alterou as no¢coesrfentias de como produzir bens de consumo.

A industria automotiva brasileira apresenta umaizadstruturada de fornecimento e

producdo estabelecida desde os anos 1940 e redégdesde a década de 1990. Segundo
dados da Associacao Nacional dos Fabricantes driMdsiAutomotores (ANFAVEA, 2010),
a producao de autoveiculos no Brasil cresceu 454itionos cinco anos, sendo que no ano
de 2009, o recorde mensal de producdo foi aproxamadte 300.000 veiculos. Os dados
mostram que 0 segmento encontrava-se aquecidoneissay, apresentando um perfil de
crescimento até meados do ano de 2008. No prirbeirestre de 2008, o volume de unidades
produzidas foi de 502.368 (ANFAVEA, 2010).

Em termos da balanga comercial da industria auteembtasileira, conforme Gréfico
1, no ano de 2008 o valor em exportacdes atingillR$13.600 milhdes de ddlares, um
crescimento de 366% em relacdo ao ano de 1999 (AMERA2010). Com relacao ao valor
de importacdes, o mesmo atingiu R$ 21.588.800 milhdum crescimento de 356%

comparado aquele mesmo ano (ANFAVEA, 2010).

Balanga Comercial da industria automotiva brasileira- ano 1999 a 2008
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GRAFICO 1 - Balanga Comercial da industria autow@tirasileira — ano 1999 a 2008
Fonte: ANFAVEA (2010). Adaptado pelo Autor.
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A crise econdmica estabelecida no setor automo#vpartir de outubro do ano de
2008, proporcionou uma reducao drastica as dematwlasercado, e consequentemente aos
volumes de producao, da cadeia automotiva. Em 20t6nario foi diferente, estimou-se que
os volumes de producéo ultrapassariam os indic&0d@ e 2009. No acumulado dos dois
primeiros meses do ano, as vendas de veiculosratim@88 mil unidades, crescimento de
17,9% em relacéo ao ano de 2009 (ANFAVEA, 2010).

Em marco de 2010, as vendas de veiculos novos Beil Bentre nacionais e
importados) somaram 353,7 mil unidades, um recpetda o setor. O volume ficou 30,3%
acima daquele verificado em igual més de 2009. &at@io a0 més imediatamente anterior, o
qual atingiu o indice de vendas de 221 mil unidadsdicenciamentos de veiculos no pais
mostraram alta de 60,1%. (ANFAVEA, 2010).

Isso demonstra que esse crescimento impingira peesas deste ramo uma constante
necessidade de aprimorar 0s processos, tornandadasvez mais enxutos, com objetivo de
atender as demandas de producdo impostas. Ao &igmrantia da sustentabilidade nas
vendas e empregos do setor, faz-se necessarioraisigsrocessos internos como forma de
reduzir desperdicios, aumentar capacidade produgivgarantir a sobrevivéncia das

organizagoes.

Considerada a estrutura da cadeia e as caracsisk® globalizacdo desse mercado,
cada vez mais a relacdo custo-beneficio é expdxta.consequéncia, a pressdo por
manutencao ou elevacao dos padrdes de qualidadesetidga, por reducdo de custos e por
inovacao torna-se maior, exigindo as empresas poacgem para erros de producdo, assim

como falhas e problemas de qualidade e entrega&esctientes.

O fornecimento de componentes representa partdisigme do processo produtivo,
principalmente no caso da industria automotiva.d3aals caracteristicas dessa industria em
particular, frequentemente cada componente songeftimecido por uma empresa, havendo
necessidade de constante monitoramento e quadiicdps fornecedores. Ocorre que as
praticas de gestdo de fornecedores utilizadas pséemiversas, sendo adequadas, em maior

OuU menor grau, a certos tipos de contextos orgeinizais.

O cenario que se desenha no inicio do século XXint@p para uma completa
revolugcdo organizacional, no sentido de que asnagedes estdo operando cada vez mais
sob a forma de redes dindmicas e abertas (FNQ,).28@6redes sao viabilizadas pela
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complementaridade de multiplas atividades e patauotdo de valores e principios. Em seu
conjunto constituem ecossistemas, onde seus integra conscientes de sua

interdependéncia, investem também, significativdmea qualidade de suas relacdes (FNQ,
2006). Esse processo, aliado as possibilidadesogdesenvolvimento das tecnologias da
informac&o e da comunicagao proporciona, permite spuvislumbre uma nova era para as
organizacOes. Estas se tornam agentes de deseneotei dos individuos e da sociedade em
bases verdadeiramente sustentaveis, contemplamddtaanieamente os aspectos econémicos,

sociais, tecnolégicos e ambientais (FNQ, 2006).

Considerando o exposto acima, faz-se necessariendart que a caracteristica
cartesiana no modo de planejar tem como deficiéadaidiculdade de avaliar um contexto
amplo, onde acdes geram reacdes que podem viluanofar as acdes iniciais em espaco e
tempo distantes da percepcdo humana. Entretanies e®todos evidenciam facilidade de
compreensao e acdes que podem gerar resultadebigecem curto prazo, de forma a gerar
seguranca e controle no processo de planejameatacd®s lineares, de causa e efeito sado
mais faceis de serem definidas e compreendidagénpacoes estratégicas tomadas sob esta
perspectiva podem levar a outros efeitos ndo poevism outra parte do sistema, pois nao

consideram a complexidade das relacdes dos fatm@sdos na realidade de tais ambientes.

Uma justificativa desta pesquisa é a busca porictgsl como uma adaptacdo ao
Método Sistémico, roteiro de aplicagdo do Pensam@istémico, pode ser inserido a fim de
se desenvolver um método de analise e proposic@nda@dores sistémicos para avaliacao
de fornecedores. Observada a complexidade do atalsiemual cliente e fornecedores estéo
inseridos, percebe-se que os resultados atuaivalagio de fornecedores sdo aquém dos
esperados, pois nao refletem as expectativas dateliassim como ndo permitem a real
compreensao desta realidade. Deste modo, ao genemdé&zagem por intermédio de uma
adaptacdo ao Método Sistémico, busca-se entendatonss e as interrelacées da realidade

deste ambiente.

Outra justificativa sustenta-se na existéncia decaso para aplicacdo de um processo
empirico, com o uso das abordagens do Método SiEéem uma empresa de componentes
automotivos do estado do Rio Grande do Sul. A didgpladade de aplicacdo do método
proposto converge com as iniciativas atuais da esapem implementar projetos que visem a
reducdo de custos ao longo dos processos intaronsiderando as redugdes de desperdicios

na cadeia produtiva de fornecimento. A represemdaiile dos custos de matéria-prima na



21

composicdo do produto final faz com que as ini#sti de atuagcdo promovam projetos
visando esta reducédo de desperdicios.

Também ha a necessidade de entender os fatoresoqueem as relacdes entre a
empresa e seus fornecedores, os quais influendr@ardente no resultado do desempenho
da cadeia de fornecimento da mesma. A necessidadeewr os critérios atualmente
utilizados para medi¢cédo do desempenho dos forneegdaliada a oportunidade da realizagcéo

deste estudo, gerou interesse da empresa em apei@izacédo do projeto.

Outra justificativa sustenta-se na pouca quantidiedeeriodicos disponiveis nas bases
de dados, e que apresentem uma adaptacdo ao Mgsvéimico, para analise e proposi¢cao de
indicadores sistémicos para avaliacdo de forneesddonforme Quadro 1, identifica-se

poucas referéncias em periddicos que apresentamalestdagem.

s Aborda um
g método de
Campos de Total de |contendo as avaliacio
Palavras de busca 1 + Palavras de busca 2 Servidor Bases de dados i artigos duas A ,c
busca sistémica de
buscados | palavras de
busca fornecedores.
Sim ou Nao?
Supply Chain Evaluation AND Systems Thinking 0 0
Supply Chain AND Systems Thinking Aca.demlc Search Premier 0 0
i I hinki EBSCO HOST| Business Source Complete | TX All text
Suppliers Development AND Systems Thinking Academic Search Complete 0 0
Suppliers Evaluation AND Systems Thinking 0 0
Supply Chain Evaluation AND System Dynamics 646 0 -
Supply Chain AND System Dynamics Acaldemlc Search Premier 668 13 Nao
r I - EBSCO HOST| Business Source Complete | TX All text —
Suppliers Development AND System Dynamics Academic Search Complete 6 0 Nao
Suppliers Evaluation AND System Dynamics 4 0 Nio
Avaliagdo da cadeia de fornecimento | AND | Pensamento Sistémico 0 0 -
Cadeia de fornecimento AND | Pensamento Sistémico 0 0
Desenvolvimento de fornecedores AND | Pensamento Sistémico 0 0
Avaliagdo de fornecedores AND | Pensamento Sistémico 0 0
—— - - —— - ENEGEP ABEPRO TX All text
Avaliagdo da cadeia de fornecimento | AND | Dindmica de Sistemas 0 0
Cadeia de fornecimento AND | Dinamica de Sistemas 2 2 Nio
Desenvolvimento de fornecedores AND | Dinamica de Sistemas 0 0
Avaliagdo de fornecedores AND | Dindmica de Sistemas 0 0
Avaliagdo da cadeia de fornecimento | AND | Pensamento Sistémico 0 0
Cadeia de fornecimento AND | Pensamento Sistémico 0 0
Desenvolvimento de fornecedores AND | Pensamento Sistémico 0 0
Avaliagdo de fornecedores AND | Pensamento Sistémico 0 0
— - - — - R Revista Produgdo On Line | TX All text
Avaliagdo da cadeia de fornecimento | AND | Dindmica de Sistemas 0 0
Cadeia de fornecimento AND | Dindamica de Sistemas 0 0
Desenvolvimento de fornecedores AND | Dinamica de Sistemas 0 0
Avaliagdo de fornecedores AND | Dinamica de Sistemas 0 0

QUADRO 1 - Resultado da busca em bases de daderielipos
Fonte: Elaborada pelo Autor (2010).

Ao pesquisarem-se as bases de dados e periddicoa eitados, percebe-se que a
literatura disponivel ndo apresenta referenciaideuficiente. As palavras de busca citadas

foram combinadas, considerando: avaliagdo da cadeiafornecimento, cadeia de



22

fornecimento, desenvolvimento de fornecedores,iay@ de fornecedores, pensamento

sistémico e dinamica de sistemas.

Nos periodicos disponiveis, percebe-se que oseltar critérios utilizados em
indicadores tradicionais, e as iniciativas propospara construcdo de mecanismos de
avaliagdo de fornecedores, buscam avaliar fatorespectos isoladamente. Porém, néo
permitem compreender uma visao sistémica do toelonado a contribuir para um melhor
entendimento no qual as empresas (fornecedoregeresl) estdo inseridas, assim como
estruturar um meétodo de avaliacdo que considerelagdo entre todos os fatores do
respectivo ambiente no tempo e no espaco. Assite, efudo ndo pretende analisar os
indicadores tradicionais de avaliagdo de forne@sjanas sim apresentar o desenvolvimento
de um método de analise e proposicdo de indicadsisgémicos para avaliacdo de
fornecedores a partir de uma adaptacdo ao Métosgi@ndco, roteiro de aplicacdo do

Pensamento Sistémico.

A sequir, sera apresentada a questao de pesgeisz quetendera responder.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Esta pesquisa pretende responder a seguinte questao

Quais seriam os elementos constituintes de um métode andlise e proposicao de
indicadores sistémicos para avaliagdo de fornecedes, em uma empresa do ramo
automotivo, de modo a atribuir uma caracteristica stémica aos indicadores propostos

por este método?

1.3 OBJETIVOS

A seguir sao apresentados o objetivo geral e obgtspecificos desta pesquisa.



23

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver um método de andlise e proposicdo deakiores sistémicos para

avaliacao de fornecedores.

1.3.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral estabeleceram-se omsegobjetivos especificos:

* Avaliar o método proposto por intermédio de umagpess-acdo, para buscar
subsidios empiricos e contribuicbes ao método dadisane proposicdo de
indicadores sistémicos para avaliacéo de forneesgor

e Avaliar criticamente as potencialidades da propa$ta método de andlise e
proposicao de indicadores sistémicos para avalidedornecedores.

1.4 DELIMITACOES

O proposito desta pesquisa €, estritamente, delsenvom método de analise e
proposicdo de indicadores sistémicos para avaliagdornecedores, para um melhor
entendimento das interrelagGes entre os fatoregias®s ao ambiente de atuagéo da empresa
e seus fornecedores, identificando as principarsawes relacionadas e seus pontos de
alavancagem, os quais promovam um resultado gatisfano desempenho global na cadeia

de fornecimento. A seguir, apresentam-se suasipaisaelimitacoes.

O presente trabalho, no ambito do objetivo geral pgequisa e dos objetivos
especificos a que se destina, delimitou-se, potadlm por fatores considerados necessarios
ao entendimento da situacdo problema e aos desdebi@s dos méetodos de pesquisa e de
trabalho; e, por outro lado, por aspectos congibardora do escopo desta dissertagéo.
Ambas as delimita¢cdes sdo delineadas nos paragraéoseguem.
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O escopo da pesquisa ndo pretende realizar pr@essaps métodos ja estabelecidos
na literatura, acerca das abordagens do Pensari8etéonico e avaliacdo de fornecedores.
Atender-se-a apenas a apresentar uma nova abor@dagems de uma adaptacdo do Método
Sistémico a um método de analise e proposicaodieaiores sistémicos para avaliacado de

fornecedores.

O desenvolvimento da pesquisa dar-se-a por meiondestudo empirico, sobre o
desenvolvimento de um método de andlise e propmgiga indicadores sistémicos para
avaliacdo de fornecedores, em uma empresa do raromaetivo. No que tange a aplicacao
do método proposto, ndo € objetivo da pesquisadaboo desdobramento das acdes
estratégicas, apos a avaliacdo do método.

A aprendizagem organizacional, a qual é desenwlgdidante a aplicacdo do método
de andlise e proposicao de indicadores sistémia@s gvaliacdo de fornecedores, se refere a
empresa objeto de estudo, de modo a gerar apreediza respeito da realidade do ambiente

no qual a empresa esté inserida.

A abrangéncia da cadeia automotiva sera considerguatir da empresa objeto de
estudo a montante, ou seja, da empresa para canf@eecedores produtivos, ndo sendo

considerada a cadeia a jusante, ou seja, a parimgiresa objeto de estudo até o cliente final.

A abrangéncia do grupo de fornecedores compreamderge aqueles produtivos, 0s
quais estdo inseridos no grupo de compras diretasmneétodo de avaliagdo atual. Ndo serdo
considerados fornecedores inseridos nas comprastasg] como por exemplo, fornecedores

prestadores de servicos.

A aplicacdo da pesquisa, no que diz respeito Zagdo de um método de analise e
proposicao de indicadores sistémicos para avalidedornecedores, nao busca modificar os
indicadores atuais da empresa objeto de estudm emesentar como o método proposto
poderia contribuir para uma melhor andlise e prngaosde indicadores. Os beneficios
referentes a um novo método de analise e propodidmlicadores sistémicos para avaliagdo
de fornecedores faz parte das percepcbes do aeste trabalho, acerca do problema de
pesquisa. Logo, ndo sera objeto deste trabalhongprovacdo das hipdteses acerca das

vantagens do método de avaliacdo proposto em cetexzinétodo atualmente utilizado.
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O método proposto neste trabalho sera validadm jangspecialistas na tematica da
pesquisa, e podera ser replicado para outras adekd Em outras palavras, o método
desenvolvido € genérico a ponto de contemplar gealgamo industrial ou métodos de
avaliacdo de fornecedores. Entretanto, os indiesd@ropostos dependerdo da empresa

sujeita a aplicacdo da proposta.

Por fim, o estudo oferece contribuicbes para olproa de avaliagbes nao-sistémicas
de fornecedores. Dentre elas, ressalta-se a pgéjposie indicadores sistémicos para
avaliacdo a fim de sinalizar os impactos dos farderes no desempenho global de
fornecimento, bem como os demais fatores do anebau, interrelacionados, comprometem
tal desempenho. O uso de medi¢cdes ndo é uma opgcg limita a uma ou outra
abordagem, e sim uma forma universal de avaliagaesultados no tempo e no espaco, ou
seja, esta iniciativa nao ficara necessariamerstgitee aos limites do trabalho, podendo as
medi¢cOes propostas servir como alternativa paraosuestudos dentro da tematica de
avaliacao de fornecedores.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta pesquisa esta estruturada em 6 capitulosedigiscia, no capitulo 2, apresenta-
se o referencial tedrico para a pesquisa. Apreseatdo as principais idéias acerca das
abordagens de desenvolvimento de fornecedoreériagsitde desempenho de fornecedores,
avaliacdo de desempenho de fornecedores, PensaBistémico e alinhamento da Teoria

das Restricbes e Pensamento Sistémico para cdstlacsistemas de indicadores.

No capitulo 3, apresenta-se 0 método da pesqueszravendo e justificando-se a
escolha e a utilizacdo da abordagem metodologiiaada. No capitulo 4, descreve-se o
método proposto, ou seja, uma adaptacdo do Métmiénsico a um meétodo de andlise e

proposicao de indicadores sistémicos para avalidedornecedores.

No capitulo 5, apresentam-se as etapas que compdevaliacdo do Método
Sistémico adaptado a um método de andlise e pgdmosie indicadores sistémicos para
avaliacdo de fornecedores. Por fim, no capitulprésentam-se as consideracgdes finais e as

possibilidades de pesquisas futuras.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

E apresentado neste capitulo o referencial te@desca dos tdpicos essenciais para

esta pesquisa.

2.1 DESENVOLVIMENTO DE FORNECEDORES

De acordo com o sentido que foi adotado nos trabatlte Leenders (1989 apud
NEUMANN; RIBEIRO, 2003), Krause (1997 apud NEUMANRJBEIRO, 2003), Krause e
Ellram (1997a e 1997b apud NEUMANN; RIBEIRO, 2008yauseet al (1998 apud
NEUMANN; RIBEIRO, 2003); Krause (1999 apud NEUMANNRIBEIRO, 2003);
Handfield et al. (2000 apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003) e De Toni e Nageni (2000
apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003), ao abordar-se o tateaenvolvimento de fornecedores,
refere-se aos esforcos realizado por uma emprespradora junto aos seus fornecedores,
visando o aumento do desempenho e das capacidadesi@mos, com a finalidade de
atender as necessidades de fornecimento de cuotoge prazo. Esforcos limitados, como
avaliar superficialmente o fornecedor e exigir anmtoede desempenho, quanto esforgcos
extensivos, como por exemplo, treinamento do péskpguadro funcional do fornecedor e
investimento nas operacfes do mesmo, sao atividpaesbrangem o desenvolvimento de
fornecedores. A efetividade das vias de comunicagédi@ cliente e fornecedor, a avaliagdo
do fornecedor e teedbacko foco no custo total (e ndo somente no pregperspectiva de
longa duracdo, sdo elementos criticos que surgenforagp dos esforcos dirigidos ao

desenvolvimento de um fornecedor.

Segundo Watts e Hahn (1993 apud NEUMANN; RIBEIR@)3), Carteet al. (1998
apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003) e Humphregs al. (2001 apud NEUMANN; RIBEIRO,
2003), a disputa entre adversarios, baseada emckxtores multiplos, oferta competitiva e o
uso de tempos de contrato curtos tém caracteripadelacionamento tradicional entre
empresas compradoras e seus fornecedores. Erdretpata Leenders (1989 apud
NEUMANN; RIBEIRO, 2003), o aumento da taxa de noywsdutos e processos, e a
expansdo do mercado internacional, sao duas fougaestdo aumentando o envolvimento

dos compradores com os fornecedores.
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Krause (1997 apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003) e Halkh al. (1990 apud
NEUMANN; RIBEIRO, 2003) concordam que manter umaderele fornecedores capacitados
€ um dos objetivos primarios do setor de compreso kignifica que a capacidade dos
fornecedores tem forte influéncia na habilidadeude empresa em produzir produtos de
qualidade, a um preco razoavel, no tempo certeriatizar o item que estava sendo
produzido pelo fornecedor externo, mudar para umeftedor mais capaz, ajudar a melhorar
a capacidade dos fornecedores atuais ou realizarcombinacdo destas trés alternativas séo
algumas das possibilidades a serem adotadas quamdofornecedor é incapaz de
corresponder as necessidades do comprador (HANMFKiLal, 2000 apud NEUMANN;
RIBEIRO, 2003; KRAUSEet al, 1998 apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003).

Pires (2004) define que o desenvolvimento de umefm@dor € um conjunto de
competéncia a serem avaliadas, fundamental paratifidecdo e alinhamentos das
competéncias distintas, proporcionando vantagersnfgea concorréncia com objetivo de
adquirir a verdadeira relacdo de parceria. Do mesimdo, da suporte e assegura o caminho

pela empresa, na busca de alcancar os padroestpb&lecidos em relacdo aos fornecedores.

Uma gestao efetiva dessa cadeia € uma fonte patelecvantagem competitiva para
as empresas. Sua efetividade exige que os gestaksm periodicamente o desempenho de
seus fornecedores, mantendo aqueles que atendamraacs de exigéncias definidos nos
diversos critérios estabelecidos (PETRONI; BRAGLIZD00). Entretanto, mercados
competitivos podem gerar situacbes que estdo faracahtrole direto de clientes e
fornecedores, como flutuacbes de demanda, as quarsem independentemente de uma
avaliacdo prévia. Nesse sentido, as empresas quemaélvem os fornecedores em seus
planejamentos e ndo compartiiham dados a respeit@lesempenho, estdo fadadas ao
fracasso. As cadeias de suprimentos estdo se mmvemd direcdo a integracdo plena
(HOWARD, 1998).

A avaliagcdo de fontes potenciais e reais de fommewio de produtos e servicos € um
processo continuo nos departamentos de comprasngiaesas. As organizagfes de uma
maneira geral, para Baibt al (2000, p. 191), gastam 80% do orcamento anual2@¥h de
seus fornecedores e, provavelmente, na compra %e A% itens. Dessa maneira, esses
fornecedores de artigos com custos mais altos desemmuito bem desenvolvidos e
constantemente monitorados. Na visdo de Juran J18&2um consenso geral de que 0s

fornecedores necessitaifeedbacksde seus clientes. Os programas de avaliacdo de
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fornecedores tém como principal objetivo qualifisaa eficiéncia, dandeedbackgositivos
e apontando as deficiéncias que precisam ser naelasr

Vale ressaltar que Bailgt al. (2000) considera importante reconhecer os atribdgos
um bom fornecedor, como também especificar quaisasécaracteristicas necessarias para
atender aos requisitos estipulados que oportunaarmmelhorias continuas. Privilegiando,
assim, aliancas estratégicas entre a empresalbmseale suprimentos. Todavia Porter (1986)
diverge de Baily por destacar um risco inerentsse ¢ipo de relacao cliente—fornecedor: a
integracdo entre fornecedores pode desencadearcasnea cliente; pois fornecedores
poderosos poderiam prejudicar a rentabilidade dgsesas, influenciando precos, qualidade
e condi¢cbes de suprimentos.

Conforme Handfielcet al. (1999), a integracdo com fornecedores é otimizadsea
conduzida através de um processo formalizado, @dersido a potencialidade do fornecedor,
o nivel de complexidade de sua tecnologia e o deatisco. As empresas mais atualizadas
realizam uma avaliagdo formal em ciclos preestalmls, mensurando continuamente a
capacidade de seus fornecedores e comparando+4dsoa de nivel superior. Além disso, é
aconselhavel que a avaliacdo de fornecedores @eguzida por uma equipe multifuncional
formada pelos setores de compras, engenhariasugétode qualidade. Essa equipe deve
vincular o planejamento estratégico da organizag&o atividades realizadas pelos
fornecedores, valorizando a relagdo ganha—ganhmpBrtante estabelecer critérios claros
para ambas as partes, especificando um método adpamedir o desempenho dos
fornecedores (HANDFIEL2t al.,1999).

Contudo, para Petroni e Braglia (2000), as orggdesa devem definir um método
alternativo para a tomada de decisdo que seja cdpaavaliar o desempenho do
fornecimento. A esse respeito, Deming (1990, p.cBienta: “uma relacdo em longo prazo
entre comprador e o fornecedor se faz necessamagsaegurar melhor economia”. Nesse
sentido, a necessidade de obter-se um sistemauestio capaz de mensurar a capacidade do

fornecedor torna-se cada vez mais importante raxepsos de gestao organizacional.

Muitas empresas estdo reconhecendo que sua hdbilildase tornar competidores de
classe mundial esta baseada, em grande partearabilidade de estabelecer altos niveis de
confianca e cooperacdo com seus fornecedoresekstabdo parcerias (HUMPHREY&
al., 2001). Percebe-se uma nova tendéncia nas relagiescempradores e fornecedores: o
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gerenciamento de fornecedores geograficamente rdspeque formam uma rede, e a
valorizagdo ndo apenas do custo, mas também dalapmle da entrega no tempo certo
(KEOUGH, 1994).

Para Hartley e Jones (1997 apud NEUMANN; RIBEIR0O0Q3), realizar mudancas
imediatas nas operacdes do fornecedor para assunir@roblemas, e aumentar a habilidade
do fornecedor para realizar suas proprias mudaséasps dois objetivos que um programa
de desenvolvimento de fornecedores pode possurs®gue 0 programa € orientado para 0s
resultados gerados no fornecedor, quando o mesdir@@onado pelo primeiro objetivo. O
desenvolvimento de fornecedores baseado em or&npaga resultados tem demonstrado um
aumento no desempenho dos fornecedores, porémseamdalhas no que tange a capacidade
dos mesmos para a busca da melhoria continua.rAfireeionado pelo segundo objetivo, um
programa de desenvolvimento € orientado para oepso¢ Ou seja, para 0 aumento da

capacidade para melhoria do fornecedor.

Para Hartley e Jones (1997), de acordo com asg@saidotadas por grandes empresas
e na literatura, o desenvolvimento do fornecedseado no processo, segue quatro passos
geneéricos: (i) avaliar o grau de prontiddo do foew®r para a mudanca, (i) construir a
confianca através da colaboracdo gerenciandostéesia, motivando a participacéo de todos
e dando tempo para aprender, (iii) implementar me¢as amplas no sistema de acordo com
as habilidades técnicas, gerenciais e sociaig edivsuporte continuado e seguimento para as
atividades desta fase de transicdo. Ao final dgnama, o comprador poderia estabelecer
metas e planos, rever o progresso periodicamerdeart informacées que motivem o
fornecedor e estabelecer prémios ou outras forneasedonhecimento que motivem o

fornecedor a melhorar o seu desempenho.

Watts e Hahn (1993 apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003) dairam que, em vez de
auxiliar a melhorar a capacidade de seus forneesdmfelizmente os compradores que estao
utilizando programas para desenvolvimento dos tatheres estdo interessados em melhorar o
produto que comercializam. Assim, é preciso coraroodm Hendrick e Ellram (1993 apud
KRAUSE, 1999 apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003), quandoraam que apesar da situacao
usual ser diversa, onde o cliente (comprador) eecalitos beneficios e o fornecedor poucos,
0s beneficios de um programa de parceria precisarhatanceados. O sucesso continuado e
duradouro de uma alianca estratégica com o forpecdependera fortemente do fluxo de

informacdes técnicas trocado entre o compradorfarmecedor (MOHR; SPEKMAN, 1994
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apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003; STUART; MCCUTCHEON, 98 apud NEUMANN;
RIBEIRO, 2003; KRAUSE, 1999 apud NEUMANN; RIBEIRQR003; GRIFFITHS;
MARGETTS, 2000 apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003; MILGATR001 apud NEUMANN

e RIBEIRO, 2003). De acordo com Leenders e Blenkti®988 apudKRAUSE; ELLRAN,
1997a apud NEUMANN; RIBEIRO, 2003). As empresas m@uoras ndo recebem mais de
seus fornecedores, pois estes geralmente s6 prodiezecordo com que Ihes é exigido, ndo
havendo exigéncias por mais. Ao explicitar suaseetgbivas aos fornecedores € que as
empresas compradoras podem desenvolver sua bEsae@mento para competir num mundo
cada vez mais globalizado, e sendo capaz de particos esfor¢cos de desenvolvimento de seus
fornecedores (KRAUSE; ELLRAN, 1997a apud NEUMANNBEIRO, 2003).

Portanto, as politicas de relacionamento com osetmdores devem ser alinhadas as
estratégias organizacionais da empresa, formanchprometimento e permitindo a ambos

estruturarem-se de tal forma que poderao ofereparte reciproco e beneficios mutuos.

A seguir, serdo apresentados conceitos relaciorao®gritérios de desempenho de

fornecedores.

2.2 CRITERIOS DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Para Ghemawat (2000 apud DEUWS$ al 2006), a necessidade da organizacao
compreender o cenario do negdécio no qual estaidasérfator primordial para o sucesso da
mesma. Assim, 0 autor sugere a andlise das cimcasfocompradores (compreender o poder
de barganha dos compradores), fornecedores (awslifomtes de poder de barganha), novos
concorrentes (prever barreiras a entrada), suttstif@nalisar as ameacas determinadas por
desempenho relativo de preco dos concorrentesputh mudanca e propensédo do
comprador para mudar) e, concorrentes da indugavaliar os fatores que afetam a

rivalidade).

Segundo Bateson e Hoffman (2001), uma empresaadmest de servigos, para ser
considerada bem sucedida, deveria funcionar baseadarincipio de manter a atividade
simples. Isso significa, segundo os autores, tea @stratégia focada, baseada em um

segmento-alvo firmemente definido, um conceito metgado de beneficios, um sistema
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dirigido de gerenciamento das operagfes e uma mmagara de servicos. Os autores
destacam que organizacdes levadas a adotaremeégistsatnultiplas, seja por uma ameaca
competitiva ou por necessidade de crescimento,iebsente irdo deparar-se com uma

complexidade gerencial que podera leva-las a prdaco e de controle.

Para Crawford e Mathews (2002), as organizacOesidEnadas bem-sucedidas usam
varias combinagfes dos atributos de valor, tansoatiibutos primarios como os secundarios.
Essa combinacédo dos atributos, obtidas a partcotecimento dos clientes, pode ndo ser
conclusiva quanto a estratégia de uma organizagags, indica como a unido de certos
atributos primérios e secundarios pode proporciggema uma organizacdo um nivel de
lideranca frente a seus concorrentes. Para S#acM. (1996), as organizacdes buscando
vantagens competitivas baseadas em producédo, séoiodadas a cinco critérios de
desempenho: (i) Qualidade; (i) Velocidade; (iiipr@iabilidade; (iv) Flexibilidade e (v)
Custo. O objeto de quantificar a acédo é caractwipgla medicdo de desempenho, sendo que
a medicdo é o processo de quantificacdo, e o desgrape o resultado das acdes tomadas
pelo corpo gestor. Nas organizacoes, e em todaeas, incluindo a qualidade em produtos e

servigos, um sistema pode ser utilizado para needBLACK, 1996).

Para Fleury (2000 apud Cavalcagttial, 2010), algumas vezes néo se sabe exatamente
0 que deve ser medido, pois h& incerteza na nag@esempenho. Segundo Pires (2004 apud
Cavalcantiet al, 2010) a informacg&o quantificada do resultado plosessos, que pode ser
comparada com metas, resultados passados e outbggesgos € uma definicdo de
desempenho. Bititcet al. (1997 apud Cavalcangt al, 2010), afirma que a existéncia da
necessidade de formulacdo de sistemas de medic@lesgenpenho, que contemplem né&o
apenas indicadores financeiros, é atualmente aadadpela maioria dos pesquisadores.

Segundo Moreira (1996), as medidas de desempentendapresentar as seguintes
caracteristicas: confiabilidade, validade, relelére consisténcia. Devem ser consistentes
para que apresentem um certo grau de equilibricedmgdo aos objetivos do sistema de
medidas e coeréncia com as demais medidas utifizaiantador (1996) também aponta
cinco critérios de desempenho, chamando-os de cardpocompeticdo: (a) preco; (b)
produto; (c) prazo até o uso; (d) assisténcia ecEey; e (e) imagem associada ao produto.
Davis, Aquilano e Chase (2001) citam prioridadempetitivas que também podem ser
considerados critérios de desempenho competitfasbaixo custo; (b) alta qualidade; (c)

rapidez; (d) ampla variedade; e (e) servicos aadosi ao produto. Paiva, Carvalho e
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Fensterseifer (2004) também elegem cinco crité@msgesempenho: (a) custo; (b) qualidade;
(c) flexibilidade; (d) desempenho de entrega; en@yacéo.

A seguir, serdo apresentados conceitos relacionadnsliacdo de desempenho de

fornecedores.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO DE FORNECEDORES

Para Cavalcangt al (2010) “entende-se que, para mensurar um deséropsgja de
uma parte isolada, seja de um arranjo complexcardese concentrar as medicbes em um
conjunto manejavel de indicadores que, eventuakneproduzam um indice final
combinado”. De acordo com Miranda e Silva (2002Jnedicdo de desempenho, além de
fornecer elementos para a tomada de deciséo, t&ncdo de verificar se a missdo da
organizacao esta sendo cumprida e em que grastélaendo cumprida. Para Boueteal.
(2000), a medicao de desempenho tem as funcbe®die msucesso de uma estratégia e de

verificar a validade dos pressupostos assumidgs &mrmular a estratégia.

Anderson e Weitz (1989 apud PAI\& al, 2008) constataram que o compromisso do
fornecedor é influenciado positivamente pelo compsso da empresa de compra, ou seja, 0
compromisso do relacionamento é baseado em suespgées do compromisso da outra
parte. Mais tarde, Krause (1999) constatou quesaepcdes do compromisso do fornecedor
pelas empresas de compra influenciaram positivarenbmpromisso da empresa de compra
para com o fornecedor. Para Prahinski e Benton4(208s programas de avaliacdo do
desempenho dos fornecedores sdo definidos comtivekades empreendidas pela empresa
compradora, em seus esfor¢cos para medir e melbsnarodutos ou 0s servicos que recebem
de seus fornecedores. Da perspectiva do compramorprogramas de avaliacdo sao
implementados, e autorizados, quando o compradocelpe que a base corrente de
fornecedores é incapaz de atender, em um curtogo lprazo, os objetivos de negdcio
(HANDFIELD et al, 2000).

As empresas compradoras selecionam tipicamente aqunepo namero critico de
fornecedores para focalizar seu esforco da mel{@/idTTS; HAHN, 1993). Embora haja

diversos tipos diferentes de programas de avaliad@odesempenho de fornecedores
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(KRAUSE, 1999), a empresa compradora pode determitipo de avaliacdo, de acordo com
a capacidade da base corrente de fornecedoresatsndecessidades correntes e futuras do
negocio. Mentzer e Konrad (1991) afirmam que a gé&xdde desempenho é a avaliacdo da
eficacia e eficiéncia de uma dada tarefa complfiaadcia é a medida que os objetivos séo
alcancados. A eficiéncia é uma medida de como @sges sdo utilizados. Venkatraman e
Ramanujam (1986) focaram na eficacia organizacioeaklassificaram as medidas de
desempenho como sendo financeiras ou operacionas-fihanceiras). As medidas de
desempenho operacional podem ser classificadas w&m lihhas: os principais fatores
competitivos de sucesso (qualidade, entrega, pe@wjco e flexibilidade) e indicadores

internos, tais como defeitos, realizacao da proggdim e custos.

A empresa de compra precisa determinar e comuaisamedidas e as metas ao
fornecedor, de modo que o fornecedor esteja cigatdiscrepancia entre seu desempenho
atual e as expectativas da empresa compradora.ugersistema eficaz de medida e de

comunicacao, coordenacdo e melhoria interorgamnatas iniciativas seriam ineficazes.

Na secao a seguir, 0 objetivo sera o de apreserRansamento Sistémico como uma
mudanca de énfase na analise de ambientes compéegae apresentam uma nova forma de

pensar e entender tais ambientes.

2.4 O PENSAMENTO SISTEMICO

O uso do Pensamento Sistémico teve inicidMiagsachussets Institute of Technology
(MIT), nos anos 50, quando a utilizacdo da tecrialdg sistemas de controle realimentados
deixou de ser aplicada somente na area da enganbdoi incorporada em problemas

administrativos.

Pode ser entendido como um modo de entender elizeuas interrelagdes e forcas
gue moldam uma realidade ou futuro desejado, atuaad estruturas sistémicas do mesmao,
com objetivo de manter conversacdes estratégigagnoas. “O comportamento de todos os
sistemas segue certos principios comuns, cujaermugsta sendo descoberta e articulada”
(SENGE et al, 1995, p. 83). O Pensamento Sistémico concentna@se em blocos de

construcdo basicos, mas em principios basicos gnizacdo, sendo contextual, o que é
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oposto ao pensamento analitico. A analise signi$iciar alguma coisa a fim de entendé-la; o
Pensamento Sistémico significa colocd-la no coateld um todo mais amplo (CAPRA,
1996).

No século XX, a ciéncia encontra seu limite demtooparadigma mecanicista. No
final deste periodo, a propria administracdo épazade gerar organizagfes suficientemente
flexiveis e inteligentes para enfrentar a crescelw@dmica e complexidade da realidade
organizacional (ANDRADEet al., 2006). Assim, a perspectiva holistica conhecidaao
‘sistémica’, e a maneira de pensar que ela impliaasou a ser conhecida como ‘Pensamento

Sistémico’.

O Pensamento Sistémico busca o olhar no sentidwaciondo reducionismo e do
atomismo, e dando maior énfase ao todo do quet@. paicialmente, ele estabelece tambéem
uma fronteira de sistema, mas que é “fraca” e mpaismenos arbitraria, para que 0s
sucessivos entendimentos posteriores possam deggrexatamente de que escopo se esta
falando. Isso permite a inclusdo, durante o pracesle aspectos importantes, como
relacionamentos com o ambiente e com outros sistelbago, o Pensamento Sistémico esta
interessado nas caracteristicas essenciais daritefpado e dindmico, caracteristicas essas
gue ndo estdo em absoluto nas partes, mas noemelaentos dindmicos entre elas, entre
elas e o todo, e entre o todo e 0s outros todoH@ADE et al, 2006).

Capra (1996) defende que a fragmentacdo esta rémcéssda dificuldade do
tratamento da maioria de problemas globais. O peas® fragmentado ndo é capaz de tratar
a interconexao dos problemas globais, tanto nasi;mimaiores da sociedade como no nivel
do individuo. E necesséria entdo uma nova formaedsar, que elimine a chamada “crise de
percepcao” que € a raiz mais profunda dos sint@lagasrises que nos cercam.

Para Morgan (1996) € uma nova forma de pensaratdepnas, principalmente dentro
das organizacdes, é vislumbra-las fazendo anabmggasistemas vivos que existem em um
ambiente mais amplo, do qual dependem em termossatisfacdo das suas varias
necessidades. Assim, a medida que se olha a woltawhdo, percebe-se que € possivel
identificar diferentes tipos de organizacdo em rdiftes tipos de ambientes. A grande
preocupacédo dos cientistas sistémicos € o recanbetd de que a necessidade de uma

profunda mudanca de percepc¢ao e de pensamentogguanatir a sobrevivéncia, ainda néo
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atingiu a maioria dos lideres de nossas corporag@es os administradores e os professores
das nossas grandes universidades (CAPRA, 1996).

Partindo desta preocupacdo com a crise de percefesge (2009) coloca que o
Pensamento Sistémico pode ser apresentado comaligoiglina, um estudo com teoria e
pratica, que permite desenvolver a visdo de coojwrha estrutura para ver as interrelagées
em lugar de coisas, para ver padrdes de mudandagande ‘instantadneos’ estéticos. De
maneira resumida, a esséncia do Pensamento Sistésii na mudanca de mentalidade, o
que significa (SENGE, 2009):

» Ver interrelagGes ao invés de cadeias linearesuasaeefeito, e
» Ver processos de mudanca ao invés de instantdDecseja, ndo se deve pensar as
mudancas como acdes isoladas, mas sim como um ntonge medidas

interdependentes que fazem parte do planejamenteeli®rias da organizacao.

Andradeet al. (2006, p. 49) ainda coloca que num sentido ampl®ensamento
Sistémico pode ser entendido como uma nova esirudier referéncia conceptual ou
metalinguagem em desenvolvimento, alternativa autesal conceptual classica ou
pensamento analitico. O Pensamento Sistémico tanolgetivo lidar com fenédmenos e

situacdes que requerem explicacdes baseada n&lia¢éo de multiplas forcas ou fatores.

2.5.1 Os niveis do Pensamento Sistémico

Andradeet al (2006, p. 94) descreve que

O método sistémico € um instrumento constituiddoago da histéria do
uso do Pensamento Sistémico em organizacdes. Elesesdo moldado
desde os tempos da formagdo do campo da Dinamicistiemas. Uma
versdo simplificada deste método foi apresentada Semge, em 1995.
Chamado de Narracdo de Historias, 0 método im@ieadecessidade de um
aprofundamento da percepgao humana sobre a realifled acordo com
essa idéia, a realidade é estruturada em camasisas Eamadas requerem
niveis diferenciados de percepcdo. Uma visdo doj@rsd percebe as
‘pontas de iceberg’ da realidade. Na medida em ayil@amos atitudes e
instrumentos mais elaborados de percepcdo, ‘megdl no
entendimento dessa realidade, até seus niveisessgaciais.



36

A Figura 1 representa os niveis do pensamentonsixié através da metafora do

iceberg.
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FIGURA 1 - Os niveis do Pensamento Sistémico asrdeémetafora do iceberg
Fonte: Adaptado de Andrade et al. (2006, p. 94)

Segundo Andradet al. (2006, p. 94) “no primeiro nivel, que é o maidwé$ eventos
ocorrem e sao percebidos pelas pessoas envolvidakbmem responde reativamente por
meio da percepcao dos eventos. Desde que o murdmude rapido demais, e nédo haja
complexidade e interconexao, isso pode funcionarerR, em ambientes que apresentem alta
complexidade e interconexdao entre os fatores emady a agcao reativa pode causar
problemas (ANDRADEet al., 2006). “Além disso, a visdo de eventos € inereatden
fragmentada, impondo uma visdo parcial da realides$® impede um entendimento mais

amplo das consequéncias das acdes” (ANDRAD®&., 2006, p. 94).

A percepcdo das mudancas no comportamento de umi@velaimportante da
realidade é um evento. Assim, um evento € evidédeis variacbes nos padrdes de
comportamento mais profundos da realidade percdBiN®DRADE et al, 2006). E preciso
analisar as tendéncias de longo prazo, e avalaw isoplicacdes para ultrapassar o nivel dos
eventos (ANDRADEet al, 2006). Neste segundo nivel, utilizam-se gréficosppreendendo
o histérico de comportamento das variaveis, buscawidéncias que possam predizer seu
comportamento futuro ou desejado (ANDRARBEal, 2006). Ao se analisar os padrbes de

comportamento percebe-se que um problema recertte,gr mais antigo do que parecia. Ao
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analisarem-se os padroes de comportamento dest®, npedcebe-se uma forma mais
responsiva, pois surgem indicativos de como, agd@razo, se pode analisar e responder as
tendéncias de mudanca (ANDRAIREal.,2006).

Andradeet al (2006, p. 95) descrevem que

O terceiro nivel invoca a compreensao da estrigistémica da realidade.

Esse nivel indica 0 que causa os padrbes de canpenmto, buscando

explicar como as variaveis influenciam-se mutuament relacées de causa
e efeito. [...] As explicagBes estruturais levaompreender as causas do
comportamento em um nivel em que eles podem smrddis. A estrutura

influencia o comportamento. Mudanca na estrutua/qua mudanca no

padrdo de comportamento. Essa percepcéo liberpacidade para acgdes
criativas. Os mapas sistémicos séo a base papajet® do sistema.

Para Andradest al. (2006) os niveis citados anteriormente podem expljualquer
sistema, seja ele natural ou social. Porém ha uel dé complexidade adicional nos sistemas
sociais, pois as estruturas destes sistemas s&truidas tendo como base as mentes das
pessoas (ANDRADEt al, 2006).

Andradeet al. (2006, p. 95) descrevem que

Os modelos mentais sdo 0s responsaveis pelasuessrujue 0s seres
humanos constroem, seja nas cidades, nas comusjdadamilia ou nas
organizacdes. [...] Assim, é preciso identificamooos modelos mentais
geram ou influenciam as estruturas em jogo, para sgja possivel
compreendé-las e modifica-las. A compreensdo de elmedmentais
proporciona a capacidade para acdes reestrutugmdimauma maneira
profunda. Proporciona a capacidade de um reperaarpmofundo.

2.5.2 A Linguagem Sistémica

Do ponto de vista do numero de simbolos, a lingumagstémica € uma linguagem
simples. Para representar as variaveis de um sistenas partes) e o relacionamento entre
elas, a linguagem sistémica basicamente se utbgasimbolos suficientes (ANDRAD&
al., 2006).
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Andradeet al. (2006, p. 59) descrevem que

Os elementos centrais da linguagem sdo as varidlegigveis sdo partes ou
elementos componentes de um sistema. [...] Em d®gufm-se o0s
relacionamentos entre elas. Certas variaveis afetanmfluenciam outras,
evidenciando a existéncia de relagdo de causa i.efes variaveis
relacionam-se aos pares, de maneira que variagdeari@vel causada (ou
independente) provocam variacdes na variavel efeitodependente). “A”
influencia “B”. “A” causa “B”. Aumentando “A”, prowca-se aumento (ou
reducdo) de “B”. Isso, na linguagem sistémica, @egentado pelas setas
gue ligam a causa ao efeito, ou “A”e “B”.

A Figura 3 representa um exemplo de relacdo cdega-dJm mapa construido a partir
das relacdes de causa e efeito permite-nos entands#io do todo de um sistema, bem como
nos leva a enxergar, a partir dos relacionameatosmposicéo deste todo. (ANDRAREal,
2006).

De acordo com Senget al. (1995), nas representacdes sistémicas existem
basicamente dois tipos de construcdes: enlacescaeiares e enlaces de equilibrio. Os
enlaces reforcadores geram crescimento e colapgonercial, onde 0 crescimento ou
colapso continua a uma taxa sempre crescente, asnakeidancas apdiam-se em si mesmas.
Por gerarem forcas de resisténcia, os processokbeaplores promovem a estabilidade, e
acabam limitando o crescimento. Estes mecanismbagigoam problemas, mantém a
estabilidade das relacBes e realizam equilibrippdem ser encontrados na natureza e em
todos os sistemas (MENEZES, 2008).

O diagrama de enlace causal € um instrumento deidgem para os estudos de
Pensamento Sistémico. Andrade (2002) salienta gop@rtante lembrar que o diagrama de
enlace causal tem dois importantes papéis a cumpsirestudos em dinamica de sistemas.
Primeiro, ele serve como um esboco das hipétesesaisa Segundo, ele simplifica a
ilustracdo do modelo. Em ambos os casos ele peanitnalista rapidamente comunicar 0os
pressupostos estruturais do modelo. Por isso e ibs estagios iniciais dos estudos do

sistema.
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2.5.3 O Método Sistémico

Segundo Andrade (2002), a pratica do pensament@nmsc® permite formas

alternativas de raciocinio sobre questdes que eewotomplexidade dinamica. Sengfeal.

(1995) ndo apresentam especificamente um méetododasesta pratica. No entanto, alguns

casos e exercicios sugerem um roteiro de aplic#c8eguir, sera apresentado o conjunto de

passos sistematizados que nos leva a aplicar @afento Sistémico de maneira organizada,

de modo que a cada passo se atinjam resultadoseguem como entrada nos passos

subsequentes:

Definir uma situacdo complexa de interessé objetivo € definir claramente uma
situacdo de interesse, identificando uma situaggmitante para a organizacao.
Deve-se ter uma questdo com histéria conhecidapair disso, define-se o
horizonte de tempo para analise, delimitado pordeterminado ano no passado e
um determinado ano no futuro. Outro ponto impodanta definicdo das questdes
norteadoras, as quais sdo perguntas que deveraspendidas para medir o nivel
de atendimento dos objetivos. Essas perguntasrespectivas respostas também
servem como parametrizadores do trabalho. Na megidgue medem o quanto se
estd proximo ou distante do foco, servem como &ddires de priorizacdo de
eventos e variaveis dentro do método. E importaatentar que deve haver um
certo nivel de confianca entre os atores e, pmeteknente que tenham alguma
habilidade para argumentacao e inquiricao;

Apresentar a histéria através de eventosAqui 0 objetivo é penetrar o primeiro
nivel do pensamento sistémico, visando assinakantes relevantes relacionados
com a situacéo ao longo do periodo consideradolgQeraevento importante para
explicar a situacdo deve ser considerado, em géralescrito com o ano de
ocorréncia e uma frase sucinta que descreve o@vem resultado importante

dessa fase é o compartilhamento de uma histéria;

Identificar as variaveis-chave: A partir da lista de eventos, € necessario
identificar quais fatores ou varidveis podem sene&dos como variaveis-chave

para a compreensdo da situacdo de interesse. Tuglee ccontribui para um
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resultado ligado a situacdo de interesse, e qegaesijeito a variagdes, deve ser
assinalado;

Tracar os padrbes de comportamento:Surge aqui a necessidade de compor
séries histdéricas dos fatores ou variaveis-chauscdndo penetrar o nivel dos
padrées de comportamento. As seéries historicasodgem a graficos que nos
oferecem entendimento sobre o comportamento deol@ngzo dos fatores ou
varidveis-chave. Graficos de longo prazo nos levan informacgdes

substancialmente diferentes daquelas de curto jprazo

Desenhar o mapa sistémicoNeste passo, 0 objetivo é identificar as relagfes
causais entre os fatores, a partir da comparaggouwtaas, hipoteses preliminares,
intuicbes e conhecimento especializado a respeai® idfluéncias reciprocas,
desvendando as estruturas sistémicas. Permite teaicas causas estruturais dos
padrbes de comportamento, assim como localizaropaie alavancagem para a
acdo eficaz e sustentada. Pontos de alavancagemgseétas varidveis sobre as
guais a atuacdo coordenada e orientada tende aane#av as variaveis-
chave/estratégicas e aonde os investimentos réasizapresentam maior retorno a
variavel central. O ponto de alavancagem nao nagassente precisa estar restrito

a alguma variavel da estrutura sistémica (ANDRAdD&L 2006).

7

Identificar os modelos mentais: O objetivo desta fase € identificar os modelos
mentais presentes, ou seja, levantar crencas ossyp@stos que 0s atores
envolvidos na situacdo mantém em suas mentes e irflieenciam seus
comportamentos, gerando estruturas no mundo restkNasso, identificam-se os
principais atores e, a seguir, identificam-se saadelos mentais que mais afetam
a situacao ou realidade em questdo. Esses modeptis sdo opcionalmente

adicionados ao mapa sistémico como novas variakeisiodo a enriquecé-lo;

Realizar cenérios: Nesta fase, o objetivo é realizar cenéarios de neodesafiar
modelos mentais instituidos a respeito do futuar, peio da visualizacdo dos
possiveis desdobramentos. Incertezas criticasd@nieias predeterminadas sao a

fonte de reflexdo para encontrar eixo de cenarios;

Modelar em computador: Obtendo uma representacdo de certo consenso,

pode-se transformar o mapa sistémico em um diagrdendluxo, o qual
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possibilita realizar a modelagem no computador. @&tagem do uso do
computador é a possibilidade de alterar parametmosimular a passagem do
tempo, além de avaliar as influéncias mutuas de omaeira dinamica. A

principal funcdo da modelagem é a possibilidadeaedwaliacdo dos modelos
mentais dos participantes do processo, uma vezoqmnputador oferece um

local seguro para experimentagcdes que geram apsgem;

» Definir direcionadores estratégicos, planejar acde® reprojetar o sistema
Definir direcionadores estratégicos significa elabaaminhos estratégicos uteis
para serem usados como entrada no planejamentmiégsto. Planejar acdes
significa elaborar um plano de projetos e acOeands alavancar o sistema e
direciona-lo para um alvo desejado. Reprojetar siesia significa planejar
alteracdes na estrutura visando alcangar os rdesltdesejados, considerando as
consequéncias sistémicas dessas alteracdes. Equeudkesses casos, podem ser
adicionados novos elementos, enlaces ou mesmo ajueacdes que produzem

impactos indesejaveis, apoiando-se no principialaeancagem.

A segquir, serdo apresentados 0s principios congisypara indicadores sistémicos.

2.6 PRINCIPIOS CONSTRUTIVOS PARA INDICADORES SISTENMDS

Para que um indicador possua caracteristica sis#émi mesmo deve apresentar
algumas propriedades, estas garantem que as gsisatéacOes da empresa se voltem para

uma melhoria do resultado do neg6cio como um todo.

Indicadores estdo associados a funcdo planejament a tomada de decisédo

estratégica, tatica e operacional

Os indicadores apontam para uma direcdo em qugeesamdeseja encaminhar-se, ou
seja, sdo os direcionadores para uma tomada defdgdiACERDA; RODRIGUES, 2006).
Os indicadores sao desdobrados numericamente (f@tigns ou qualitativos) pelos
medidores, assim, a composi¢cao dos indicadores gmuter diversos medidores, sendo que
cada medidor pode possuir diferentes pesos na &@djpodo respectivo indicador. O
indicador possui uma funcdo de planejamento e ept@s a direcdo para o conjunto de



42

medidores, enquanto os medidores tém um direciomanygara o controle (LACERDA,;
RODRIGUES, 2006);

Ndo sao numeéricos, apenas escalares, direcionandarg 0 aumento ou

diminuicao:

A representacao do indicador deve ser de modo asadsim, deve-se definir o
comportamento que se espera do mesmo. Para istgd@s que forem desenvolvidas deverao
ser avaliadas, verificando se as mesmas conduzewticador ao comportamento desejado
pela organizacdo (LACERDA; RODRIGUES, 2006). Asiagiies dos medidores devem
estar alinhadas também com o comportamento e alir@tiento esperado do indicador.
Assim, o indicador geral organizacdo representasd aades locais dos medidores
(LACERDA; RODRIGUES, 2006);

O Sistema de Indicadores devera desdobrar a estrai@ da empresa pela

organizacao:

Para avaliar a contribuicdo de cada area da om@giovzem direcdo ao todo comum, 0s
indicadores e medidores locais devem ser bem dadeshdo contrario, pode-se gerar
conflitos entre as areas, conduzindo as areaseedais diferentes das acbes que a empresa
deseja praticar (LACERDA; RODRIGUES, 2006). A cairacéo da estratégia da empresa
pode ser medida pelo sistema de indicadores, agsidge-se verificar eventuais falhas na
conducdo da estratégia. Entretanto, para o alinfi@méos recursos e das capacidades
organizacionais, em direcdo a um melhor posicioméon&ente ao ambiente, o sistema de
indicadores é um poderoso instrumento (LACERDA; RDIBUES, 2006);

Os indicadores deveriam ser agregados e consolidajo permitindo a

centralizacdo em poucos indicadores

Um fator importante, que permite avaliar de modasnpaOximo se as areas estao
trabalhando na direcdo do todo, € a agregacdo soladecdo dos indicadores. Uma
caracteristica presente na maioria das organizag@esxisténcia de um grande ndamero de
indicadores, isso ocasiona em muitas vezes o ealectmflito entre indicadores, além do
excesso de trabalho na captura de dados (LACERIM)MRGUES, 2006). Para forcar um
conjunto de acdes positivas para o alcance dodtadss esperados, um bom sistema de

indicadores deve apresentar um pequeno numercedg @om caracteristicas agregadas e
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consolidadas. Assim, € possivel verificar se agsagas areas organizacionais estdo sendo
efetivas na busca da melhoria do resultado gla#esCERDA; RODRIGUES, 2006);

Os indicadores setoriais deverao ultrapassar os lites do setor, de maneira que a

solucédo sempre esteja integrada com outras areas dmpresa

A transversalidade é uma caracteristica importpata que os indicadores tenham
propriedades sistémicas, ou seja, eles devem eldrags limites de uma determinada area de
atuacdo. Assim, o importante ndo sdo os desempdobas, mas o resultado global.
Percebe-se que nas organizacbes cada area quea faze parte, e o problema ainda assim
persiste. Esse efeito demonstra que as areas n@eamipam com o resultado final para a
organizacao, pois se atentam nas medi¢Oes locaimaAlar o enfoque para indicadores que
mecam o resultado final de um determinado procé&spossivel fazer com que as partes ajam
para eliminar o problema, utilizando indicadorescpssuais (LACERDA; RODRIGUES,
2006). Assim, para melhoria da empresa como um, toslondicadores processuais fazem
com que as solugdes sejam integradas, tentandesse thodo eliminar a mentalidade de que
uma area nao influencia no desempenho das deneatiz&se a gestéo a partir do principio
de que se houver um problema, independentemeriteedaliretamente envolvida na questao,
esse problema é da empresa e, portanto, de todos/olvidos. (LACERDA; RODRIGUES,
2006);

Os indicadores deveriam ser avaliados sempre de maim dindmica, sistémica e

comportamental, e nunca estética:

Algo comum que ocorre nas organizacdes € o fatjudena criacdo de indicadores 0s
mesmos sdo avaliados de forma estatica, camuflaadocoeréncias comportamentais que
um determinado indicador pode gerar no sentido elo adcance. Assim, desconsidera-se
fatores como os impactos dinamicos (evolucdo noptere no espaco), Sistémicos
(relacionamento entre as partes e o todo) e coarperttais (influéncia na atitude individual)

gue 0s mesmos exercem em uma organizacéo (LACERDBRIGUES, 2006).

A seguir, serdo apresentados os critérios paratrogde de um sistema de

indicadores, alinhado a Teoria das Restricdesensdmento Sistémico.
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2.7 ABORDAGEM CONSTRUTIVA PARA O SISTEMA DE INDICADRES, ALINHANDO
TEORIA DAS RESTRICOES (TOC) E O PENSAMENTO SISTEMIC

Atualmente as organiza¢des, de modo geral, possnerconjunto de indicadores ja
consolidados, os quais podem conduzir os setoepsrimentos e unidades da organizacao
para dire¢Oes distintas. Estas, de maneira inddjigqaodem reduzir o nivel de sinergia das
areas em direcdo a um caminho Unico para o diragiento da organizacdo (ANDRADE
LACERDA; RODRIGUES, 2006).

Devido a fatores internos, uma mudanca no sisteenandicadores pode ter sua
implantagdo inviavel. Reconhecer a cultura da orggdo é um fator fundamental,
principalmente verificando se os indicadores atypadem ser mantidos ou redesenhados.
Menores serdo as resisténcias para a implementpg@no mais incrementais forem as
modificacbes. Contudo, para as novas proposicOdadieadores é necessario atentar para
nao levar antigos pressupostos (LACERDA; RODRIGUE®)6). Para Goldratt (1991) as
medidas sdo fundamentais, uma vez que o mesmaaafidiga-me como me medes e te direi
como me comportarei, se me medires de forma ilGgicareclame de comportamento ilogico”
(GOLDRATT, 1991, p. 28).

Neste sentido a Teoria das Restricbes propde wésadores globais e trés
indicadores locais que determinam se uma emprddaees direcdo ou ndo de sua meta
(COX; SPENCER, 2002). A meta da empresa é ganhahenlo hoje e no futuro
(GOLDRATT, 1991), havendo duas condi¢cdes necess@aaa 0 atingimento da meta: a)
Satisfazer os funcionarios hoje e no futuro; b)iskster os clientes hoje e no futuro
(GOLDRATT, 2004).

Os indicadores globais, para medicdes de resusi@olo

« Retorno s/ Investimento:E o (Ganho — Despesa Operacionéventario. Segundo
Corbett (1997), qualquer decisdo que impacte pagiiente 0 RSI (Retorno sobre o

Investimento), leva necessariamente a empresaregédia sua meta;

« Lucro Liquido: E o (Ganho — Despesa Operacional), 0 quasimgresa gerou de

dinheiro, € uma medida absoluta de lucratividadErdaresa;

« Fluxo de Caixa: E uma medida necessaria para a sobrevivénciangaesa, caso
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este indicador ndo seja atendido, nada mais Img8MA.DRATT, 1992);

Os trés indicadores globais sao suficientes pamgodstrar o quanto a organizacao
estd ganhando dinheiro, entretanto, sdo insufesermgara julgar o impacto de acbes
especificas na meta da organizacdo (GOLDRATT, 1989im sendo, existe a necessidade
de uma ligagéo (ponte) entre os indicadores globas acOes locais. Atualmente a ponte,
entre os indicadores globais e as acfes da orgdoizastd baseada no conceito da reducéo
de custos. Esse raciocinio se expressa, ao anafisées de investimento, tendo por base a
reducdo de custos, quando se utiliza a técnicatdeetondmico para determinar os lotes de
producao e principalmente calculando os custosmeaagens dos produtos para decidir quais
produtos inserir ou descontinuar do mercado (GOLDRAL992).

Como contraponto as analises realizadas e sustesnialo raciocinio baseado na
reducdo de custos, a Teoria das Restricbes proplieracdo dessa logica, estabelecendo trés
indicadores locais e trés indicadores globais. Aufd 2 apresenta a relacdo entre os
indicadores locais (operacionais) e os indicadgi@sais.

Os indicadores globais, para medicdes de resusi@olo

» Ganho (G): o indice pelo qual o sistema gera dinheiro atra\assvendas. Medir
através das vendas e ndo através da producdos€asoduza e ndo se venda, isto
nao € Ganho (GOLDRATT, 1992);

* Investimento (I): todo o dinheiro que o sistema investe na compreotsas que

pretende vender,

» Despesa Operacional (DO)todo o dinheiro que o sistema gasta transformando

investimento em ganho;
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Retorno sobre
Investimento

Lucro Liquido Fluxo de Caixa
(FC)

Despesa
Inventario () Operacional
(DO)

(+) (-) (-)
FIGURA 2 - Relacédo entre os indicadores Locaisab&ib
Fonte: Adaptado de Goldratt (1992, p. 31)

Na medida em que o Ganho é incrementado sem dietarma adversa o Inventario
e a Despesa Operacional, o Retorno sobre o Invasiimo Lucro e o Fluxo de Caixa
aumentam de forma simultanea. Obtém-se resultatiod, quando se consegue reduzir a
Despesa Operacional sem efeito adverso no Invengano Ganho (GOLDRATT, 1992).
Assim, percebe-se que a reducdo do inventario prmp@ um impacto duplo, isto € um
impacto direto, com a reducdo dos desembolsos wo ftle caixa e com a reducédo dos

investimentos, e um impacto indireto com a reduwzEdespesas operacionais.

A reducao do Inventario também aumenta o Ganhoedida em que proporciona a
introducdo de forma eficiente de novos produtodugéo dos tempos de atravessamento,
reducdo dos investimentos em equipamentos e espleos como para a melhoria das
previsbes de demandas (GOLDRATT, 1992). Corbetob N2D03) argumenta que a Teoria
das Restriges, afirma que qualquer coisa podelassificada numa dessas trés medidas, e
gue os trés sao suficientes para fazer a ponteasagdes diarias dos gerentes. Nesse sentido,

seria possivel gerenciar a firma com estes seicaddres.

A Teoria das Restricbes contribui para o melhordameantinuo e para a tomada de
decisdo uma vez que, antes de se tomar qualqueidgdeve-se avaliar o impacto nas trés
medidas e ndo apenas em uma delas (GOLDRATT, 1991)Ganho deve ser a pedra
fundamental, deve ser o primeiro na escala de it@por”’ (GOLDRATT, 1991, p. 45), ja os
Inventarios estdo em segundo lugar na tomada deddee a “Despesa Operacional foi
afastada de sua gloriosa posicao para um modeséenrtelugar” (GOLDRATT, 1991, p. 46).
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O pressuposto deste raciocinio € que tanto os tiémies como as Despesas Operacionais tem
uma limitagcdo de melhoramento que é 0 (zero), eniqugualquer melhoramento que vise o

aumento do Ganho &, em tese, ilimitado.

Entretanto, as organizagdes ja possuem uma séreladores para as diferentes
necessidades de medicdo do desempenho. Dessadarandas possibilidades existentes
para fazer com que esses indicadores estejam dbsheom a Teoria das Restrices, €
através da execucdo do “Teste dos 3 Sim” (RODRIGUESHUCH; PANTALEAO,
2003, p. 8). O “Teste dos 3 Sim” avalia o alinhatoesios indicadores atuais através de

trés perguntas:

* O aumento ou diminui¢cao do indicador atual auméraaBanho da Empresa?
» O aumento ou diminuicéo do indicador atual dimi@wrinventario da Empresa?

e O aumento ou diminuicdo do indicador atual dimi@wrDespesa Operacional da
empresa?

Assim, “caso as trés respostas sejam positivadicador atual passou pelo teste”
(RODRIGUES; SCHUCH; PANTALEAO, 2003, p. 8), casontidrio é necessario realizar
alguma modificacdo no indicador ou substitui-lgpdssivel que o indicador n&o se aplique a
alguma das trés questdes, nesse caso 0 indicespodeantido, alterado ou substituido para
que seja mais bem alinhado aos indicadores da aletas Restricbes. A analise dos
indicadores atuaigm relacao aos indicadores operacionais e gloGasho, Investimento e
Despesas Operacionais) da Teoria das Restricoescav® quando os indicadores apontam
para melhoria do todo em relacdo as partes. Varthmbém o impacto que cada um dos

indicadores atuais tem sobre o resultado da orgediz

A verificacdo das implicagcbes sistémicas consistengodelar e analisar a forma
como os indicadores se correlacionam. Essa an@lgie ser realizada através da
modelagem e diagramacéo sistémica dos comportameio® indicadores. Por meio da
modelagem de efeito-causa-efeito dos indicadonesséivel simular o quanto o aumento
ou reducdo de um indicador especifico impacta mguewo. Com efeito, vislumbram-se
também como as altera¢des de determinado indigamtbern impactar o resultado geral da

organizacao.
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Realizada a modelagem sistémica e o “Teste dod3 &s indicadores € possivel
obter qual(is) o(s) principal(is) indicador(es) gqdevem ser modificados ou substituidos.
Entretanto, a modificacdo ou substituicdo de uncaubr deve ir além da mera modificacao
de uma férmula. E necessario avancar e questiarss @s pressupostos que criaram e/ou

mantiveram tal indicador como valido no senso comum

A seguir, serdo apresentadas algumas adaptag@sdizadas ao Método Sistémico.

2.8 ADAPTACOES AO METODO SISTEMICO

E possivel identificar algumas abordagens sisténtjoa resultaram em adaptacdes do

Método Sistémico, conforme apresentado a seguir.

2.8.1 Adaptacao do Método Sistémico proposta por Meira (2005)

Moreira (2005) propés um método, conforme Figurgui incorporasse principios,
conceitos e praticas de pensamento sistémico ejalaanto por cenarios, visando contribuir

para a aprendizagem e visualizacdo de cenaria®futu
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FIGURA 3 - Método de Cenérios Sistémicos propostoNjoreira
Fonte: Moreira (2005).

O estudo permitiu um entendimento das relacOestesites entre pensamento
sistétmico e do planejamento por cenarios. A auttgsenvolveu uma andlise teorica,
identificando quais poderiam ser as principais rdonicées de ambos para a elaboracéo do
método proposto. Além disso, buscou verificar agrdauicées advindas do estudo de caso e
das entrevistas com os facilitadores. Isso permitna andlise global, na qual procurou
verificar implicagbes e dindmicas de ambas as algerts na realidade analisada, em que se

pode constatar o impacto do uso de suas praticas.

Considerando os resultados, no ambito da pes@ssen como as limitagcdes inerentes
a este tipo de estudo, identificou as principaistrdauicdes da integragdo entre pensamento
sistémico e planejamento por cenarios, sugerindo aumétodo em si trouxe significativa
contribuicdo para ambas as abordagens. Acrediguge a integracdo do meétodo possa
sistematizar e construir o elo entre as duas apjensa evidenciando a sinergia existente entre
elas, e potencializando os beneficios de ambasitédxaatambém destacou as implicagbes do
uso de ambas as abordagens e a experiéncia obtta processo e sugeriu que, através do
método, as organizagbes possam realcar a habilittadeualizar e detectar os relacionamentos
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sisttmicos que sao 0s precursores, ou 0s verdademodutores das mudangas em seus
ambientes de negdcio.

Tendo em vista a necessidade das organizacdese digntcontexto empresarial
contemporaneo serem flexiveis, adaptativas e ageis vez que tém que lidar com a
complexidade dinamica e a incerteza, a pesquise pkiliar no apoio a gestao
organizacional. J& o0 método proposto neste estpdde promover a integracdo entre
pensamento sistémico e planejamento de cenarensxikar as organizacdes a se adaptarem

de forma rapida as mudancas no contexto compeétiveeus ambientes de negocios.

2.8.2 Adaptacao do Método Sistémico proposta por Mezes (2008)

Nesta linha Menezes (2008) desenvolveu um métodegrendo 0s conceitos,
principios e praticas das abordagens de pensamitémico, planejamento por cenarios e

planejamento estratégico, visando auxiliar no mscele formulacéo estratégica.
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FIGURA 4 - Método de Cenarios Sistémicos propostoNienezes
Fonte: Menezes (2008).

O estudo permitiu a identificagdo dos aspectovartes ao processo de planejamento

estratégico com o uso de pensamento sistémicanejgaalaento por cenarios. O método proposto
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cria um elo entre estas diferentes abordagensdazesm que as mesmas se complementem
aprimorando o resultado do processo fim, que € fammaulacdo estratégica mais robusta. A
pesquisa evidencia que a abordagem de planejamstraiégico mais tradicional, com seu
carater linear e cartesiano, é enriquecida conmtiilooicdo do pensamento sistémico e sua forma
de estabelecer entendimento em situagbes complexptanejamento por cenarios corrobora
com a abordagem do pensamento sistémico e fortalaprendizagem estratégica, fator central e
indispensavel para a formulacdo estratégica. Alersdi que 0 método proposto possa auxiliar
organizacOes de qualquer tipo no seu processdegst® principalmente quando estas estédo
inseridas em ambientes de incerteza e de alta eriti@tie. O método sistémico de formulacéo
estratégica proposto nesta pesquisa propicia utmrségsa fundamentada, apoiada na construcao

coletiva de conhecimento.

2.8.3 Adaptacdo do Método Sistémico proposta por Biho (2008)

Em sua dissertagcdo, Albino (2008) desenvolveu unodoépara tomada de decisfes
estratégicas em processos produtivos industriaiasiderando critérios de desempenho
competitivos sistémicos. Para atender a este wbjegeral, foi estruturado um método que
consiste de trés processos, 0s quais devem seutades em sequéncia. A partir da

estruturacdo deste método, foram tracados tréfwagespecificos.

Processo 1: Processo 2: Processo 3:
ldentificacéo dos Construcéo Método para
Critérios de dos Tomada de
Desempenho Cenarios Deciséo

FIGURA 5 - Método (macroprocessos) proposto poinb
Fonte: Albino (2008).

No processo 1, constata-se a necessidade de matbatinua para torna-lo cada vez
mais completo. A estrutura sistémica, assim cordo processo, devem ser continuamente
revisados e melhorados, para que represente gondxisno possivel 0os processos produtivos
analisados. Com isso, a cada nova analise osi@sitéerdo mais precisos, 0s cenarios mais

nitidos e as decis6es mais acertadas. Tambémrfsiatada a importancia do conhecimento e
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da percepcédo do grupo na analise, identificac&mrelacdo das variaveis de processo para a
construcdo da estrutura sistémica e posteriorifd@géo dos critérios de desempenho.

No Processo 2, que tem a proposta de construieréios para a tomada de decisao,
nota-se também a importancia do conhecimento dpogfacado em relagcdo ao sistema
analisado. Isto é percebido na definicAo dos cemamnde um grupo com um bom
conhecimento e percepc¢do do sistema tende a cortgnadrios mais nitidos, o que facilita a
tomada de decisdo. No Processo 3 que consiste emtifithr 0s projetos de processo
estratégicos e avalia-los nos cenarios, o0 mesmmeder aos tomadores de decisdo uma
visualizacdo de vérios futuros, para que possamragi estruturas atuais e tomar decisdes
estratégicas plausiveis, antecipando mudancasptaapreparado para o futuro, seja ele qual
for. O autor sugere o estudo como mais uma opcaesbducao de problemas relacionados a
tomadas de decisao, gerando aprendizagem quanpraessos da empresa e a possibilidade

de visualizar os futuros possiveis, adequandotest@gias a visdo da empresa.

2.8.4 Adaptacao do Método Sistémico proposta por Mandi (2008)

Morandi (2008) propds um meétodo, conforme Figurap&a o entendimento da
dindmica da precificacdo @@mmoditiesatravés do pensamento sistémico e do planejamento

por cenarios, em uma aplicagdo no mercado de rogée ferro.
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FIGURA 6 - Método para entendimento da dinamicamdeificacdo de commodities proposto por Morandi
Fonte: Morandi (2008).

A contribuicdo desta pesquisa é que, como 0 maddeloonstruido a partir de um
estudo de Pensamento Sistémico, ele ndo sé maieriabprendizado como permite a sua
constante evolugcdo. O resultado deste estudo e@efletisdo compartilhada por todos os
participantes, construida em um processo de amayein coletiva que considerou o0s
conhecimentos individuais e ogmodelos mentais dos envolvidos — as quatro disciplinas
da aprendizagem organizacional definidas por SE@@9) como a base para o Pensamento
Sistémico. Desta forma o grupo é o legitimo prdarie do modelo, capaz de promover a sua
constante atualizacéo e o aprendizado contindetinefo as alteracbes que venham a ocorrer
na dindmica de formacéo de precos neste mercadoloTam vista a natureza complexa e
dindmica do mercado e a necessidade constanteapgtagdo das organizacdes, considera-se
gue esta pesquisa tenha demonstrado sua rele@ngigover um método de aprendizagem
coletiva que se materializa em um modelo que perimiganiza-las para estarem melhor

preparadas para enfrentar as constantes mudanf@sndecompetitiva.

Em sintese, Moreira (2006) prop6s a integracdoeepgnsamento sistémico e
planejamento por cenarios, sugerindo que o métodsi érouxesignificativa contribuicdo para

ambas as abordagens. Menezes (20d@ntificou aspectos relevantes ao processo de
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planejamento estratégico com o uso de pensamesiémsco e planejamento por cenarios,
criando um elo entre estas diferentes abordagelt&nd\(2008) desenvolveu um método
para tomada de decisfes estratégicas em processstiyps industriais, considerando
critérios de desempenho competitivos sistémicopprefim, Morandi (2008) propés um

método para o entendimento da dindmica da prec@icade commodities através do

pensamento sistémico e do planejamento por cenarios

Percebe-se que todos os autores citados nao crieveas teorias acerca do método
sistémico. Porém, os autores desenvolveram adastalgdmeétodo sistémico para aplicacdes

em necessidades previamente identificadas, comop@$to neste projeto.
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3 METODO

Esta secdo apresenta as consideragfes acercgpdomasnetodoldgicos da pesquisa,

descrevendo o método de pesquisa e o método @éhwate forma resumida.

3.1 METODO DE PESQUISA

O método proposto para a realizacdo desta pesgeidaa Pesquisa-acao. A seguir
procura-se embasar a escolha deste método. Yimb)2@dnta trés questdes que devem ser
consideradas na escolha da estratégia de pesqusea adotada: (a) o tipo de questdo
proposta, (b) a extensdo do controle do pesquisaatve 0s eventos comportamentais atuais
e (c) o grau de enfoque em acontecimentos conté&m@os em OpoSiCao a acontecimentos

histéricos.

Quanto ao tipo de questéo proposta, Yin (2005)rdesque um esquema basico para
categorizacdo para os tipos de questdo pode sesegpado pela série: “quem”, “o que”,
“‘onde”, “como” e “por que”. Segundo ele, as questde tipo “como” e “por que” sao
guestbes explanatdrias que levam ao uso de estidelosaso, pesquisas histdricas e

experimentos como estratégias de pesquisa escalhida

A escolha entre estas trés estratégias dar-segand® Yin (2005), analisando as
outras duas questdes: a abrangéncia do contrale esleventos comportamentais e o grau de
enfoque em acontecimentos contemporaneos em oposicacontecimentos histéricos.
Segundo o autor, os experimentos sdo realizadasdqua pesquisador pode manipular o
comportamento, direta, precisa e sistematicamdat&a pesquisa historica, claramente nao
existe controle ou acesso; esta estratégia devads¢ada quando ndo ha pessoa relevante
ainda viva para expor, mesmo que em retrospedawdatos ocorridos. O pesquisador deve

confiar em documentos e artefatos como fontes d€mrsia.

Ainda de acordo com Yin (2005) o que diferenciat@atégia de estudo de caso é que
esta deve ser adotada quando o0 pesquisador estmalisando acontecimentos
contemporaneos, mas nao for possivel manipularoagpartamentos relevantes. Embora

segundo o autor, seja possivel haver sobrepositémmgesquisas histéricas e estudos de caso,
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este ultimo diferencia-se pela capacidade de idan uma ampla variedade de evidéncias,
incluindo entrevistas e observacdes, além dos dectos e artefatos.

Considerando o exposto por Yin, pode ser afirmaa® @ presente trabalho ndo se
enquadra na descricdio de um Estudo de Caso, ppe&sara de lidar com eventos
contemporaneos, o pesquisador tera participacatea¢do com os atores do problema e ira

com certeza influenciar no andamento e resultaduedquisa.

A partir desta constatacéo, busca-se em ThiollE9§) a definicdo de Pesquisa-acéo
como sendo um tipo de pesquisa social com baseriemgue € concebida e realizada em
estreita associagcdo com uma agao ou com a resalecém problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativegudgao ou do problema estédo envolvidos

de modo cooperativo ou participativo.

Ainda de acordo com Thiollent (1996) o tipo de bol@acdo que se estabelece entre
pesquisadores e participantes na pesquisa-acaospodkesignada como “uma estrutura de
aprendizagem continua”. Na pesquisa-acdo, a idteraptre o saber formal e o saber
informal estabelece esta estrutura de comunicaggmendizagem. Enquanto o participante
conhece os problemas e as situacdes que vivesailer informal — 0 pesquisador tem acesso
a teoria. Ambos os “saberes” sdo incompletos eétrda comunicacdo proporcionada pela
pesquisa-acdo € que se da o ambiente de aprendizegmessario a solucdo do problema
(THIOLLENT, 1996).

Desta forma, considerando o método do pensamestémsco como sendo uma forma
de construcéo coletiva de aprendizado e a interqigdele proporciona entre o pesquisador e
0S participantes, acredita-se que a pesquisa-agjao as metodologia mais adequada ao
presente trabalho.

3.2 METODO DE TRABALHO

Segundo Thiollent (1996) o planejamento de umalpsaepcao é muito flexivel, ndo
havendo uma série de fases rigidamente ordenadgan& o autor, considerando o fator
temporal, apenas a primeira e a Ultima fase sag, fiicando as demais sujeitas a dindmica da

pesquisa.
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De acordo com Macke (1999) a pesquisa-acdo iniciaesn a fase exploratoria,
passando pela fase de pesquisa aprofundada e gseladé acdo, até chegar a fase de

avaliacdo. A Figura 7 apresenta como estas fas&s abordadas no presente trabalho.

Fase 1 - Exploratdria: Fase 2 - Pesquisa Aprofundada:

- Constituicdo do Referencial - Desenvolvimento do método PS-ISAF
Teorico para subsidios ao (Método de andlise e proposigdo de
desenvolvimento do método. indicadores sistémicos para avaliagdo de
- Definigao do apoio institucional. fornecedores)

Adaptacdo do Método Sistémico a
um método de analise e proposicao
de indicadores sistémicos para
avaliacdo de fornecedores

Fase 3 — Avaliagdao do método:

- Avaliagdo do Método: Grupo focal;
- Avaliagao do Método: O caso de aplicagdo;
-Avaliagdo do Método: Resultados apds o caso de aplicagdo.

FIGURA 7 - Método de Trabalho
Fonte: Adaptado de Macke (1999).

A primeira fase, denominada exploratoria, consésteconstruir o referencial tedrico
necessario para fornecer subsidios a estruturagaetbdo a ser proposto na fase 2. Também
faz parte desta etapa a definicdo de possivei@postitucionais e financeiros que se
fizerem necessarios (THIOLLENT, 1996). No presemtbalho, a fase exploratoria foi

composta das atividades listadas a sequir.

» Constituicao do Referencial Teérico:nesta primeira fase, limitado ao referencial
tedrico genérico — desenvolvimento de fornecedamétgrios de desempenho de
fornecedores, avaliacdo de desempenho de fornesed®ensamento Sistémico,
Teoria das Restricbes — visando obter subsidioa paproposicdo do método
utilizado na pesquisa. A constituicdo do referdnéegrico esta descrita no

Capitulo 2.
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» Definicdo do apoio institucional: a Diretoria de Desenvolvimento e a
Coordenacdo da Engenharia da Qualidade de Formese@s quais o autor deste
trabalho é subordinado, apdiam a proposta de mEsqeem necessidade de
elaboracdo de contrato especifico entre o pesquigad organizacao, visto que a
realizacdo das atividades ocorreu durante o exmediele trabalho dos

colaboradores participantes da pesquisa.

Na segunda fase, denomingmsquisa aprofundadafoi contemplada a atividade de
desenvolvimentodo método de analise e proposicdo de indicadoresstéimicos para
avaliacado de fornecedores (PS-ISAFCom base no referencial tedrico obtido na primeira
fase, foi elaborada a primeira versdo de adaptdoablétodo Sistémico a um método de
andlise e proposicao de indicadores sistémicos aigacdo de fornecedores (PS-ISAF). A

adaptacdo ao Método Sistémico esta descrita nauGagi

Na terceira fase, denominafiese de avaliagdoa mesma esta descrita no Capitulo 5,

e foi composta das atividades listadas a seguir.

* Grupo focal: esta atividade serviu como subsidio de refinametométodo

proposto, antes de estruturar sua aplicacéo naesmpbjeto do estudo.

O objetivo do grupo focal € a interacdo dentro dopg. Os participantes
influenciam uns aos outros pelas respostas assidgi@olocacdes durante a
discusséo, estimulados por comentarios ou questirscidas pelo moderador
(pesquisador ou outra pessoa). Os dados fundamgmtaluzidos por esta técnica
séo transcritos das discussdes do grupo, acresdel@sotacoes e reflexdes do
moderador e de outro(s) observador(es), caso rsi®LIVEIRA; FREITAS,
1998).

As caracteristicas gerais do grupo focal sdo o leilwento das pessoas, as
reunides em série, a homogeneidade dos particppantanto aos aspectos de
interesse da pesquisa, a geracdo de dados, azaaguelitativa e a discussao
focada em um topico que € determinado pelo prapdat pesquisa (Krueger,
1994). O grupo focal € recomendado para orientiargeferencial a investigacédo
ou a acdo em novos campos, gerar hipoteses baseadamercepcbes dos
informantes, avaliar diferentes situacbes de psaqau populacdes de estudo,

desenvolver planos de entrevistas e questionaftwagcer interpretacées dos
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resultados dos participantes a partir de estud@saisy e gerar informacoes

adicionais a um estudo de larga escala.

Segundo Morgan (1988) o uso do grupo focal € pdatimente apropriado quando
0 objetivo € explicar como as pessoas consideram experiéncia, uma idéia ou
um evento, visto que as discussdes durante asoe=uséo efetivas em fornecer
informagdes sobre 0 que as pessoas pensam ou senteamda, sobre a forma

como agem,

* O caso de aplicagdoa aplicacdo do método proposto ocorreu em set@des
principais e em 5 atividades realizadas entre osréros, resultando em 12 passos

gue compdem o método;

* Resultados apods o caso de aplicacadesdobramentos resultantes da aplicacdo do
método proposto quanto a analise e proposicéo dieantores sistémicos para
avaliacdo de fornecedores. Do mesmo modo, etapaguah se analisa o
atendimento do método em relagédo aos objetivosoptop antes da sua aplicacao.
Verificam-se as limitacOes, fatores de sucessongribaicbes do método como
uma adaptacdo do Método Sistémico, e como a suaafate estabelecer
entendimento em situagfes complexas pode contrilmair proposicdo de
indicadores sistémicos para avaliacéo de forneesdor

3.3 A EMPRESA PARA APLICACAO DO METODO PROPOSTO

A empresa DHB componentes Automotivos S.A. foi fashelem 1967, e desde entéo
sempre atuou no ramo automotivo, produzindo desuebbs hidraulicas, mecanismos de
direcdo a juntas homocinéticas. Em 1980, a emgueshu-se com uma das subdivisdes da
General Motors, chamada Delphi. Em 1999 a fusadifsiolvida, e a empresa voltou a atuar

individualmente no mercado.

A partir daquele momento, ficaram sob poder da ddBabricas de mecanismos de
direcdo para automdéveis, mecanismos de direcadimasie de bombas hidraulicas, as quais
operam até os dias de hoje. A empresa fornece msauasde direcdo para 0 mercado interno
e externo, produzindo para clientes como: FIAT, Gkblkswagen e Iran Khodro. Os

mecanismos de dire¢cdes maritimos, produzidos nécédtde Nautica sdo exportados para a
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Mercury Marine, uma empresa americana de produgéorgagem de barcos. A fabrica de
bombas hidraulicas também fornece para o mercadme externo. Produz e fornece para
clientes como: FIAT, GM, Renault, Ford, PSA/Citréetran Khodro.

A aplicacdo deste projeto na Gestdo de Fornecimentis especificamente na
Engenharia da Qualidade de Fornecedores, € unmaidasivas apoiadas pela empresa, e que
geraram entendimento do ambiente no qual a messeu® fornecedores estao inseridos.
Assim, através dos resultados obtidos na aplicdgaprojeto piloto, foi possivel visualizar

oportunidades nas quais uma atuacao planejadageoaleganhos para a empresa.

No capitulo a seguir, apresenta-se a adaptacaoétodb! Sistémico a um método de

andlise e proposicdo de indicadores sistémicosgvaleacdo de fornecedores.
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4 ADAPTACAO DO METODO SISTEMICO A UM METODO DE ANAL ISE E
PROPOSICAO DE INDICADORES SISTEMICOS PARA AVALIACAO DE
FORNECEDORES

Neste capitulo, apresenta-se uma adaptacao dod/Bist@mico a um método de analise
e proposi¢do de indicadores sistémicos para asialide fornecedores, o qual estabelece um
roteiro dos passos desenvolvidos para a emprest alg estudo. Por um método de analise e
proposicéo entende-se como uma proposta que befstia tima abordagem estruturada conjunta
para analise e proposicdo de indicadores sisténpema avaliacdo de fornecedores. O
desenvolvimento do método contemplou 0S seguisfEECs: conceitos inerentes ao objetivo do
estudo (avaliagéo de fornecedores aplicada a nel@stomotiva, além de critérios relacionados
ao Pensamento Sistémico e Teoria das RestricOesiieros identificados por meio da
experiéncia relatada na pesquisa-acéo realizadampeaesa; e as contribuicdes ebgertsna

tematica da pesquisa, conforme detalhado no Cayitul

O desenvolvimento da proposta apresentada nestgoestirgiu de uma necessidade
da empresa, em entender os fatores que compderelagHas entre a mesma e seus
fornecedores, os quais influenciam diretamenteesaltado do desempenho global da cadeia
de fornecimento da mesma. A necessidade de reveritésos atualmente utilizados para
medicdo do desempenho da cadeia, aliada a opateida realizacdo deste estudo, gerou
interesse da empresa em apoiar institucionalmenggofeto. Assim, o estudo teve por
objetivo desenvolver um método de andlise e prgaosde indicadores sistémicos para
avaliacdo de fornecedores. Este método pbde apmeseempresa fatores nao visualizados
nos indicadores atualmente utilizados, e que esfletdiretamente no resultado do
desempenho desejado.

4.1 ADAPTACAO DO METODO SISTEMICO AO METODO PROPDS

O Quadro 2 apresenta uma adaptacédo do Método Bistéhum método de analise e
proposicéo de indicadores sistémicos para aval@edornecedores, o qual estabelece um roteiro
dos passos desenvolvidos para a empresa objestude e
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Método Sistémico do Pensamento Método Sistémico adaptado a um método de analisemposicdo de
Sistémico indicadores sistémicos para avaliagéo de fornecedss
Passoq Descricéo Passps Descricéo Observacdes
1 Definir uma situagdo Complexa §le 1 Situacéo de Interesse e Nivelamg Nesta etapa, adiconou-se o nivelamenfe
Interesse Tebrico 1 tedrico sobre Pensamento Sistémico
Apresentar a historia através dp o .
2 P ** bl Como parte-se dos indicadores atuais fle
eventos .
avaliacao de fornecedores, segue-se o pg
3 dentifi iaveis-ch " do método proposto, ou seja, a coleta dos
COICALESVALEVEISSCLAVE padrdes de comportamento e analise e
) Tragar os padrdes de , |Padrdes de comportamento e an correlagao desses indicadores.
comportamento de correlacéo
3 Estruturas sistémicas parciais|
A etapa de desenhar o mapa sistémico [foi
4 Primeira Consolidacédo adaptada para que sejam feitas
4 Desenhar 0 mapa sistémico primeiramente as estruturas sistémicap
5 Refinamento parciais, com posterior consolidacao,
refinamento, e consolidagao final.
6 Segunda consolidagéo
o 7 Poptos de Alavan’cggem e
Nivelamento Tedrico 2
o 8 Construgéo da Tabela de
Indicadores
Andlise e Proposigéo de Indicadd - .
** ko 9 _p = Q Etapas que foram adicionadas ao método
Sistémicos . L
———r—— proposto, pois ndo séo passos originados do
i ko 10 ons rugfao aairiz ce Método Sistémico do Pensamento Sisténpico.
Indicadores
** ko 11 Validagéo dos Indicadores
** ki 12 Validacédo Gerencial
5 Identificar os modelos mentais] ** okkckok
6 Realizar cenarios *x kckok
Etapas que néo estdo contempladas rjo
7 Modelar em Computador ke ik escopo do método proposto.
8 Definjr direcionadores .estratég.ic Sy 4x
planejar acées e reprojetar o sistpma

QUADRO 2 - Passos do Método Sistémico adaptadoséodo de andlise e proposicao de indicadores
sistémicos para avaliacdo de fornecedores
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).

As etapas 2 e 3 do Método Sistémico do Pensaméstntico ndo sdo utilizadas no
método proposto, pois na estrutura do mesmo, parnes indicadores atuais de avaliagdo
dos fornecedores, conforme indicado no passo 2. 1€@gao as etapas 5, 6, 7 e 8 do Método
Sistémico, ou seja, a identificacdo dos modelostangrealizacdo de cenarios, modelagem
em computador e definicdo de direcionadores egicai® as mesmas ndo sao contempladas

no escopo de adaptacdo do método proposto.

A seguir, apresenta-se a composi¢cao dos passogtoande analise e proposicéo de

indicadores sistémicos para avaliacédo de forneesdor
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4.1 PASSOS DO METODO PARA ANALISE E PROPOSICAO DMDICADORES
SISTEMICOS PARA AVALIACAO DE FORNECEDORES

O desenvolvimento do método proposto para analipeoposicdo de indicadores
sistémicos para avaliacdo de fornecedores passaul@inicido de pressupostos e estratégias
para o mesmo. Os pressupostos referem-se ao edgopétodo em funcdo das caracteristicas
do negdcio da indastria automotiva. Ja as estegéginstituem-se das ac¢des no sentido da
efetivacdo dos pressupostos, ou seja, dos elematiiaados para o desenvolvimento do

método.

Para a execug¢do do meétodo, necessita-se compoupn gle trabalho que ird
desenvolvé-lo. Determina-se que tal grupo sejatitofto por um grupo o mais heterogéneo
possivel, que contenha, por exemplo, pessoas eeewnliés departamentos da empresa, com
distintas experiéncias no setor onde a mesma assim como de diferentes niveis
hierarquicos e com idades variadas. Isto pode semgificado, como, por exemplo:
colaboradores das areas de Compras, Engenhariaal@#ge de Fornecedores, Engenharia
de Produto, Logistica, Manufatura, Manutencéo, éftanento e Controle de Producéao (PCP),
entre outros. Fornecedores também podem ser calmada participar da aplicagcdo do

método, caso seja uma necessidade evidenciadarpptasa.

A diversidade de conhecimento, experiéncias, pefieg valores e visdo de mundo
dos individuos do grupo de trabalho sdo importargegrsos para todo o processo do método
proposto. As opinides conflitantes geram relevamlissussfes, determinantes para gerar
aprendizagem do grupo e o resultado da aplicac&doédodo proposto. Quanto ao tamanho
do grupo de trabalho, determina-se que contenh&Oda 15 pessoas, para que nao haja
dispersdo e perda de foco no tema em questdo. idxfims caracteristicas do grupo de

trabalho, passa-se para a organizacéo e condugdeudades.

Os Facilitadores sdo os condutores do projeto, wwendepossuir conhecimentos
prévios, e experiéncia, em aplicacdo de projetoBatesamento Sistémico. Para aplicar todas
as etapas do método, necessita-se de sete repnidepais com a participacdo do grupo, e
cinco atividades complementares, as quais sdaadal especificamente pelo Facilitador do
grupo. As reunides principais devem ocorrer longeamhbiente de trabalho dos participantes,

pois € necessario manter o foco no projeto. Casew@asdes sejam realizadas dentro da
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empresa, 0s participantes estardo sob facil aeepsolerdo ser convocados a realizar outras
tarefas. Devem-se fornecer aos participantes todosateriais necessarios para realizacao
das tarefas do projeto, e disponibilizar espacicdisalém de material para exibicdo das

laminas e demais materiais didaticos, e quadracbran

As reunides principais e atividades complementdes®m ser atendidas conforme a
disponibilidade dos individuos do grupo de trabafbrceto os Facilitadores que devem
participar de todas as reunifes) sendo que todas ssmpre convocados a comparecer. No
intuito de minimizar as auséncias nas reunideserdese estabelecer as datas das mesmas
junto aos participantes, para que 0sS mesmos popeagnamar suas agendas em coeréncia
com o cronograma. Todas as reunides devem ser zidadpelos Facilitadores.

Abaixo, o Quadro 3 delineia etapas do método ptopos

Passos de aplicagcdo do método PS - ISAF

Passos| Etapas Identificagdo llustragao Descrigao
Situacdo de - ~ . - .
¢ 1.Definir a questdo de interesse e definir a varidvel central;
in Interesse e . . L .
1 Reunido 1 . | [2.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do grupo
Nivelamento oA
- sobre Pensamento Sistémico.
Tedrico 1
Padrdesde
2 Comportamento 1.Coletar os padrdes de comportamento dos indicadores
e Analise de atuais de avaliagdo de fornecedores;
Correlagao 2.Realizar a andlise de correlagdo entre as variaveis.
Estruturas 1.Apresentar os resultados da andlise de correlagdo das
3 Reuniao 2 Sistémicas \variaveis;
parciais 2.Construir as estruturas sistémicas parciais a partir da
analise de correlagdo.
Primeira z . A
4 1.Consolidar a estrutura sistémica.

Consolidagado

5 Reunidao3 | Refinamento 1.Refinar a estrutura sistémica.

Segunda 5 SrEye 1.Consolidar a estrutura sistémica refinada;
Consolidagao s el 2.Imprimir cépias da mesma para a reunido 4.
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Passos de aplicagdo do método PS - ISAF

Passos| Etapas Identificagao llustragao Descrigdo
R )
2% m- i |[l.Apresentar aestrutura sistémica refinada consolidada;
Pontosde O .= ®||2.Identificar os pontos de alavancagem, alinhados 3a
- Alavancageme (s g2 questdo de interesse e varidvel central;
7 Reuniao4 . i . . . .
Nivelamento 3.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do grupo

sobre Indicadores Sistémicos (IS) e TOC (Teoria das
Restrigdes);

Tedrico 2

Construgdoda . A .
¢ 1.Construir tabela para os indicadores a serem avaliados na
8 Tabelade i
. reunidao 5.
Indicadores
Andlise e =

9 Reunido5s Proppsu;ao de | | _ 1.Prop?or |nd|cadore§ S|§tem|cos; o

Indicadores = 2.Avaliar os novos indicadores propostos perante critérios|

Sistémicos == ‘ de IS e TOC.

Construgdoda
Matriz de
Indicadores

1.Elaborar a matriz que servird de madascara para

10 o - i
consolidagdo dos indicadores na reunido 6.

Validagdo dos

) 1.Validar a mascara de indicadores.
Indicadores

11 Reunido 6

Validagao

12 Reunidao 7 .
Gerencial

1.Concluir o projeto e validagdo gerencial.

QUADRO 3 - Passos da Proposta construtiva de uradaéte andlise e proposi¢éo de indicadores sist&mic
para avaliacdo de fornecedores
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).

O método proposto é composto por 12 passos (7desmirincipais e 5 atividades

complementares), 0s quais serdo apresentadosia segu

4.1.1 Passo 1: Situacao de Interesse e Nivelamemnadrico 1

O passo 1 consiste na definicdo da questao desseerdefinicdo da variavel central e
realizacdo de nivelamento tedrico aos participadtegrupo sobre Pensamento Sistémico

(conforme Anexo A).

Nesta etapa, o Facilitador, em conjunto com o grugentifica uma situacdo de
interesse para a organizagdo, a qual se desejsagnal identificar os diversos fatores
interrelacionados. Definida esta situacao, partegasa a definicdo de uma questao norteadora,
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a qual norteard o grupo ao longo da realizacdodéosais passos do projeto. Associada a
qguestdo norteadora, define-se uma variavel cemtrakeja, aquela variavel que a empresa

deseja maximizar nesta situacao de interesse.

Posteriormente, é realizado o nivelamento teéridwesPensamento Sistémico, com o
objetivo é apresentar os conceitos tedricos pamaahento entre os participantes do grupo.
Apresentacgfes sao utilizadas para ilustracdo duseittos, como por exemplo: paradigmas, o
que vem a ser sisttmico? O Pensamento Sistémicnjves de percepc¢do, a linguagem
sistémica, a construcdo da estrutura sistémicajéapps, pontos de alavancagem, as
variadveis-chave/estratégicas, dicas para comegamstrucdo do mapa sistémico. Nesta etapa,
o Facilitador pode utilizar de exemplos do dia@-d fim de ilustrar os conceitos
apresentados, de modo a gerar questionamentosae Eassiveis ddvidas que possam vir a

surgir no grupo.

Ao finalizar o nivelamento teorico, encerra-se ani@o identificando as percepcgdes

dos participantes do grupo e apresentando os podxiassos do método.

4.1.2 Passo 2: Padrdes de Comportamento e Analise @orrelacao

O passo 2, o qual é realizado pelo Facilitador, réuer reunido com 0 grupo.
Consiste em coletar os padrées de comportamentonda@sadores atuais de avaliacdo de

fornecedores, e em realizar a andlise de correkagifie as variaveis.

Ao coletar os padrdes de comportamento, o Fadalitéabela todos os historicos de
dados dos indicadores no aplicatizrcel. Posteriormente, o Facilitador realiza a analise de
correlacéo através das seguintes etapas:

1- Clicar no suplemento dexcelchamadanalise de dadgs

2- Escolher a opcécorrelacaq

3- Selecionar o conjunto de dados a serem analisados;

4- Clicar emnova planilhae em seguida d&@K.
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Esta analise de correlacdo serve para fornecerdsobsa reunido 2, na qual é
apresentado o resultado da analise de correlagdeadaveis, e a partir do mesmo inicia-se a

construcdo das estruturas sistémicas parciais.

4.1.3 Passo 3: Estruturas Sistémicas Parciais

O passo 3 consiste na apresentacdo do resulteaititise de correlacédo das variaveis
dos padrbes de comportamento dos indicadores doketee inicio da construgdo das
estruturas sistémicas parciais. O Facilitador, aes@ da analise de correlagdo, apresenta os
resultados de intensidade entre os padrdes de ctammsnto coletados. Posteriormente, é
realizado um exercicio de construcéo das estrusist&micas parciais, conforme os seguintes

passos:
1- Dividir o grupo em subgrupos de 3 participantes;
2- Fornecer canetas e folhasftie chart para os subgrupos;

3- Solicitar que cada subgrupo inicie a construcaendpa sistémico observando as

seguintes orientagoes:

a) Escolha uma variavel importante;

b) Identifigue uma correlacéo significativa (fator nmaa = 1 ou -1);
c) Avalie se ha relacdo de associagao:

- Uma variavel influencia a outra (direta ou indireémte)?
- Ambas sao influenciadas por uma variavel comum?

- E apenas uma coincidéncia?
d) Inicie o desenho do mapa sistémico a partir detagdo;
e) Volte ao passo ‘b’ até a ultima correlacao sigatiia;

f) Volte ao passo ‘a’ até a ultima variavel significat
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Apés a realizagcdo do exercicio, ocorre a apresgéotalas estruturas sistémicas
parciais dos subgrupos. O Facilitador solicita gaga subgrupo apresente em plenaria seus

resultados aos demais participantes do projeta, giacussao dos resultados obtidos.

A reunido encerra-se com a entrega dos exercieiapresentacdo dos proximos

passos do método.

4.1.4 Passo 4: Primeira Consolidacéo

O passo 4, o qual é realizado pelo Facilitador, ré&uer reunido com 0 grupo.
Consiste em adaptar as estruturas sistémicas igamria uma Unica estrutura sistémica,
utilizando como subsidios os exercicios de condtrugas estruturas sistémicas parciais,
obtidas no passo 3. Esta consolidagéo é realizadane aplicativo, como por exemplo, o
PowerPoint goftwareda Microsoft Corporation). Esta estrutura consaladfornece subsidios

ao passo 5, o qual consiste em refinar a estratst@mica com os participantes do grupo.

4.1.5 Passo 5: Refinamento

O passo 5 consiste no refinamento da estrutur@nsish consolidada. O Facilitador
apresenta a estrutura sistémica consolidada am,gpspa que a mesma possa ser refinada
com ajustes e/ou agregacdo de novas variaveis gubamm a ser necessarias. Este

refinamento realiza-se através de um exercicidpom® 0s seguintes passos:
1- Dividir o grupo em subgrupos de 3 participantes;
2- Fornecer canetas e cépias da estrutura sistémigapaubgrupos;

3- Solicitar que cada subgrupo leia as relacfes deaeaiefeito presentes na estrutura

sistémica e, se necessario, indique novas variaveis

4- Solicitar que cada subgrupo apresente em plenéra sesultados aos demais

participantes do projeto;
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A reunido encerra-se com a discussao dos resultddioks, a entrega dos exercicios
ao Facilitador, e apresentacao dos préximos passogtodo.

4.1.6 Passo 6: Segunda Consolidacao

O passo 6, o qual é realizado pelo Facilitador, réguer reunido com 0 grupo.
Consiste em adaptar a estrutura sistémica refindtiaando como subsidios o exercicio de
refinamento, obtidas no passo 5. Esta segunda laensio € realizada em um aplicativo,
como por exemplo, BowerPoint goftwareda Microsoft Corporation)Esta estrutura sistémica
refinada consolidada fornece subsidios ao pass@ual consiste em identificar os pontos de

alavancagem da mesma.

4.1.7 Passo 7: Pontos de Alavancagem e Nivelamemaprico 2

O passo 7 consiste em apresentar a estrutura miatémefinada consolidada;
identificar os pontos de alavancagem alinhadose&tdao de interesse e a variavel central; e
realizar nivelamento tedrico aos participantes dgpg sobre Indicadores Sistémicos (IS) e
TOC (Teoria das Restricbes). Primeiramente, o Faddr apresenta a estrutura sistémica
refinada consolidada aos participantes, para ifilsagdo dos pontos de alavancagem,

conforme os seguintes passos:
1- Apresentar a estrutura sistémica refinada constdida
2- Entregar uma coépia da estrutura sistémica refipada cada participante;

3- Solicitar que cada participante do grupo analissstautura sistémica, e escolha
variaveis que sejam consideradas pontos de alayamgcaalinhados a questédo de
interesse e variavel central. Estes pontos de rtagem sdo as variaveis na
estrutura sistémica, aonde os investimentos remizeepresentam maior retorno a

variavel central definida no passo 1;
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4- Solicitar que cada participante apresente em pkerds variaveis escolhidas,
justificando a escolha,;

5- Elaborar uma tabela de classificacdo de acordo &dmequéncia de escolha de

cada participante para cada variavel (Facilitadoicenjunto com o grupo);
6- Discutir e consolidar os pontos de alavancagemamjucto com o grupo.

Posteriormente, o Facilitador realiza o nivelameéatwico aos participantes do grupo
sobre IS (Indicadores Sistémicos e TOC (Teoria Rlestricdes), conforme Anexos B e C
respectivamente. O Facilitador inicia com o nivetato tedrico sobre os critérios para que
um indicador seja sistémico (conforme item 2.6pmkiém sobre a Teoria das Restricbes
(TOC). Apresentacbes sédo utilizadas para ilustrad@® conceitos, como por exemplo:
Indicadores Sistémicos, O que vem a ser a TOC?00elm de decisdo da TOC, areas de

atuacao, indicadores locais e globais, teste s 3entre outros.

A reunidao encerra-se com a discussdo e consoliddg&oresultados obtidos e
apresentacao dos préximos passos do projeto.

4.1.8 Passo 8: Construcéo da Tabela de Indicadores

O passo 8, o qual é realizado pelo Facilitador, réguer reunido com o0 grupo.
Consiste em construir uma tabela, conforme Figyra &er utilizada no passo 9, para
avaliacdo dos indicadores a serem propostos papom®s de alavancagem perante os 6
critérios sistémicos e a TOC. Esta tabela deveanaiderar:

 Pontos de alavancagem:os pontos de alavancagem da estrutura sistémica,
definidos no passo 7,

* Indicador: indicadores a serem propostos no passo 9, paraongsp de

alavancagem identificados no passo 7;

» 6 critérios sistémicos:avaliacdo a ser realizada para cada indicaddficegrdo se

0 mesmo responde aos 6 critérios sistémicos;
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 Aumenta o Ganho?, Diminui o inventario?, Diminui despesa operacional?:
Avaliacdo a ser realizada para cada indicadorfie@ndo se o mesmo responde

aos teste dos “3 SIM” da TOC, conforme descritdtem 2.7;

6 Critérios Aumenta o Diminui Diminui despesa

Ponto de alavancagem Indicador A . X i
Sistémicos ganho? investimento? operacional?

FIGURA 8 - Avaliacdo dos indicadores a serem prtysopara os pontos de alavancagem.
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).

4.1.9 Passo 9: Andlise e Proposicao de Indicadoi®istémicos

O passo 9 consiste na andlise e proposicao deadlies sistémicos e avaliacdo dos
novos indicadores propostos perante critérios de T®C. O Facilitador inicia a atividade
com o grupo, para a proposta de indicadores sist&mde avaliacdo de fornecedores. A

atividade segue conforme os seguintes passos:

1- Dividir o grupo em subgrupos de 3 participantes;

2- Solicitar que cada subgrupo faca a leitura da wesauwsistémica, e construa um
indicador que melhor represente o padrdo de coamperito do ponto de
alavancagem identificado no passo 7. Parte-se dainde questdo’Se nos
tivéssemos um indicador para medir o padrao de congptamento deste ponto

de alavancagem, que indicador seria esse?”
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“u,. . n

Ponto de alavancagem “y” para
] maximizar a variavel central “n”

_———

a.,n

Indicador “x” para o ponto
de alavancagem “y” J

FIGURA 9 - Relacéo entre indicador para o pontaldeancagem x ponto de alavancagem x variavelaentr

Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).

3- Solicitar que cada subgrupo apresente seus ressiléad plenaria;

4- Discutir e consolidar os resultados obtidos.

Ao finalizar a proposta dos indicadores, o Fadbtia em conjunto com o grupo,
realiza a avaliacdo dos novos indicadores perantzit@rios de IS e TOC (teste dos 3 SIM).
Com relacdo aos critérios sistémicos, cada indicddee responder aos 6 critérios definidos
no item 2.6. Caso o indicador ndo responda a uncdi@sios, 0 mesmo deve ser mantido,
alterado ou substituido para que seja alinhadocatgsios sistémicos. Esta analise cabe ao
grupo de trabalho, analisando o impacto do resuitiadavaliacdo deste indicador na situacao
de interesse definida no passo 1. Posteriormemi@jsa-se a avaliagdo a luz da TOC,

conforme os seguintes passos:

1- De posse dos novos indicadores definidos, o oljetivealizar uma avaliacdo em
grupo, de cada um dos novos indicadores peramst® 13 SIM” da TOC, ou seja,
avalia se os indicadores respondem a trés questiiesda Teoria das Restri¢oes,

conforme Figura 9:

a)Os indicadores atuais aumentam o ganho?
b)Os indicadores atuais reduzem o inventario?

¢) Os indicadores atuais reduzem a despesa oper&tional
2- Consolidar os resultados na tabela de indicadores.

Esta etapa permite identificar se os indicadordéisides contribuem para o ganho da
organizacdo. E possivel que o indicador nio squapk alguma das trés questdes, nesse caso
o indice pode ser mantido, alterado ou substitpigia que seja mais bem alinhado aos
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indicadores da Teoria das Restricbes. Assim comewvabacdo dos critérios sistémicos, Esta
andlise cabe ao grupo de trabalho, analisando acdtmpdo resultado da avaliacdo deste

indicador na situacao de interesse definida noophss

A reunido encerra-se com a discussado e consoliddgsioesultados obtidos para o

passo 10, a aprendizagem obtida e a apresentaggodamos passos do método.

4.1.10 Passo 10: Construcao da Matriz de Indicadase

O passo 10, o qual é realizado pelo Facilitadonsiste em elaborar a matriz que

serve de mascara para a consolidacéo dos indicaa@er realizada no passo 11.

) Formula de _ Unidade de Medida Sentido desejado
Ponto de alavancagem Indicador Sigla Freg.

Responsavel
Calculo po

convertido no indicador

FIGURA 10 - Matriz para consolida¢&o dos indicadore
Fonte: Elaborada pelo Autor (2010).

A matriz é composta dos seguintes campos:
a) Os indicadores sistémicos propostos no passo 9;

b) A formula de céalculo de cada indicador. Neste mdamengrupo discute, analisa e
define a formula de céalculo para o indicador ddfnirespeitando os critérios

sistémicos para os indicadores;

c) A sigla do indicador (se houver). Isto permite udescricAo mais breve do
indicador, ao invés de se utilizar o nome do indtica

d) A unidade de medida do indicador sistémico proposto

e) O sentido desejado do padrdo de comportamentodicador proposto, ou seja,

aumentar ou diminuir;
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f) A frequéncia de medicao do indicador sistémico pstq

g) O responsavel pelo monitoramento do padrdao de cdarpento do indicador

sistémico proposto.

4.1.11 Passo 11: Validacao dos Indicadores

O passo 11 consiste apresentar e validar a magrimdicadores. O Facilitador
apresenta ao grupo a matriz dos indicadores caolaslals no passo 9, conforme a Figura 10.
Cada linha da matriz é lida em conjunto, com otolgele verificar se o indicador é coerente
em relacdo a medicéo do ponto de alavancagemfidadd, e se ndo ha algum equivoco e/ou
incoeréncia na consolidagao dos indicadores. Cagoalguma consideracao, o Facilitador,
em conjunto com o grupo, realiza uma analise eesessario, faz as devidas observacgdes

e/ou ajustes.

Encerra-se a reunido com a validacdo da matrizimtisadores, a discussdo dos
resultados, a aprendizagem gerada pelo grupo @uaavdlidacdo e apresentacado do proximo
passo do método.

4.1.12 Passo 12: Validacao Gerencial

O passo 12 consiste em concluir o projeto com pado projeto e validar 0 mesmo a
nivel gerencial. Primeiramente, o objetivo é, eengtia, realizar um fechamento do projeto,
apresentando o método utilizado e os resultadadasbtom a aplicacdo de cada passo do
mesmo. Posteriormente, aplica-se um questionariavdéiacdo para cada participante do
projeto, com objetivo de coletar percepcdes dogmossa respeito do método aplicado e os

resultados que o mesmo pode proporcionar.

Por fim, agenda-se uma reunido para validacdo gefema qual o objetivo é, em
plenaria, realizar uma apresentacdo da aplicacdonétlodo, apresentando os resultados

obtidos e demais desdobramento que podem sera@adiza partir do mesmo.

De modo gréfico, a Figura 12 apresenta a sequéegi@assos do método proposto.
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Situagdo de Interesse
e Nivelamento
Teodricol

Validagdo Gerencial

NYRTRTA]: 07 T

Validagdo dos Indicadores

Padrdes de
Comportamento e
Analise de Correlagdo

Andlise e Proposi¢do de
Indicadores Sistémicos

B

| ]

Construgdo da Matriz
de Indicadores

Primeira
consolidagdo

Estruturas
Sistémicas parciais

Refinamento

Construgdo da Tabela
de Indicadores

Segunda
consolidagdo

Pontos de Alavancagem
e Nivelamento Tedrico 2

-

FIGURA 11 - Método PS-ISAF
Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).

No capitulo 5, apresentam-se os resultados ob&ifos a avaliagdo do método pelo

grupo focal, assim como pelo grupo de participadéesmpresa objeto de estudo.



5 AVALIACAO DO METODO SISTEMICO ADAPTADO A UM METOD O DE
ANALISE E PROPOSICAO DE INDICADORES SISTEMICOS PARA
AVALIACAO DE FORNECEDORES

Neste capitulo sdo descritas as etapas desenwkidepngo da avaliacdo do método
sistémico adaptado a um método de analise e pg@wosie indicadores sistémicos para
avaliacdo de fornecedores. Apresenta-se 0 casoplisag@o do método com suas as
limitacGes e dificuldades encontradas; as avalmgoelitativas do método, tanto na atividade
do grupo focal, como as percepcdes e avaliagcdepattisipantes do projeto de aplicacao do

caso piloto; e por fim a discusséo dos resultatitisdas e contribuicdes do método.

5.1 AVALIACAO DO METODO: GRUPO FOCAL

Neste item, descreve-se a fase das avaliacbestatiyak do meétodo PS-ISAF
(Método de Analise e Proposicao de Indicadore€®isbs para Avaliacdo de Fornecedores),
e primeiramente tem como principal objetivo aprémeas percepcdes e avaliacdes realizadas
pelos participantes da atividade do grupo focal.

5.1.1 Realizacao do Grupo Focal

No dia 26/11/10, uma semana antes da realizacagrugm focal, os participantes
receberam um documento no qual eram apresentadstas do método PS-ISAF, assim
como 0s materiais didaticos para o nivelamentoideésobre Pensamento Sistémico,
Indicadores Sistémicos e Teoria das Restricbes,mddo que pudessem se preparar

previamente para a reuniao.

Posteriormente, com o objetivo de refinar o métpaiposto PS-ISAF, foi realizado
um grupo focal com especialistas no tema do Pemgans#stémico. A atividade ocorreu no
dia 04/12/10 e teve duracdo de 2,5 horas, ondeeesmtn presentes 4 avaliadores, o

pesquisador (como moderador) e o orientador doupssdpr (como observador). Todos os
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avaliadores participantes do grupo focal atuam mjefps de pesquisa relacionados ao tema
do Pensamento Sistémico.

Abaixo, seguem os participantes da atividade e sumpectivas formacdes

académicas:

* André Diehl de Deus (Moderador) — Mestrando em Bhgea de Producédo e

Sistemas;

» Participante 1 (Observador) — Doutorado em Manage®eiences pela Lancaster
University (Inglaterra). Professor-Pesquisador destvthdo em Engenharia de
Producéo e Sistemas da UNISINOS e Coordenador daR5(Grupo de Pesquisa
em Modelagem para a Aprendizagem);

» Participante 2 (Avaliador) — Doutorado em Managen@siences pela Lancaster
University (Inglaterra). Coordenador e Professmefesador do Mestrado em
Engenharia de Producéo e Sistemas da UNISINOS quiBador do GMAP

(Grupo de Pesquisa em Modelagem para a Aprendigagem

» Participante 3 (Avaliador) — Doutorado em Engershaé Producdo pela UFRJ.
Professor-Pesquisador do Mestrado em Engenhari@roducdo e Sistemas da
UNISINOS e Pesquisador do GMAP (Grupo de Pesquisd/ledelagem para a

Aprendizagem);

» Participante 4 (Avaliadora) — Mestre em Engenhdearoducao e Sistemas pela
UNISINOS. Pesquisadora do GMAP (Grupo de Pesquisdvi@delagem para a

Aprendizagem);

» Participante 5 (Avaliador) — Mestre em EngenhagaPdoducédo e Sistemas pela
UNISINOS. Pesquisador do GMAP (Grupo de Pesquisavirdelagem para a
Aprendizagem).

Primeiramente, conforme Quadro 4, o Moderador dnicapresentando a primeira

versao do método PS-ISAF conforme abaixo:



78

Etapas de aplicacdo do método PS - ISAF

. i ~_|Semanado
Etapas Descri¢do Participantes| Duragdo . Data
projeto
LContetunie g e pes, Qe WSSO it
Reunidao 1l . . - ! . Executivo | 0,5dia 12 12/01/11

2.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do grupg .

oA Consultivo
sobre Pensamento Sistémico.

1.Coletar os padrdes de comportamento dos indicadores|
atuais de avaliagdo de fornecedores; Facilitador | 1hora 12 12/01/11
2.Realizar a andlise de correlagdo entre as variadveis.

1.Apresentar os resultados da analise de correlagdo das
\variaveis; Equipe
2.Construir as estruturas sistémicas parciais a partir da| executora
andlise de correlagdo.

-1.Consolidar a estrutura sistémica. Facilitador | 4 horas 12 14/01/11

Equipe | 4 5 4ia 22 [17/01/11
executora

ldia 12 13/01/11

Reunido 2

Reunido 3 |1.Refinar a estrutura sistémica.

1.Consolidar a estrutura sistémica refinada;

N o Facilitador | 2 horas 22 17/01/11
2.Imprimir cépias da mesma para a reunido 4.

Etapas de aplicagdo do método PS - ISAF

. v ~_ |Semanado
Etapas Descrigao Participantes| Duragdo . Data
projeto
1.Apresentar a estrutura sistémica refinada consolidada;
2.ldentificar as varidveis-chave/estratégicas, e seus
n i i 3 3 Equipe .
ReuniGo 4 respec.tlw?s pontos de alavancagem, alinhadas a questdo de quip 1 dia )a 18/01/11
pesquisa/interesse; executora
3.Propor os indicadores sistémicos de avaliagio de
fornecedores.

-rléiﬁ?;gzdar em uma tabela os indicadores definidos na Facilitador | 1 hora )2 18/01/11

1.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do grupo
Reunido 5 [sobre Indicadores Sistémicos e TOC (Teoria das Restricdes);
2.Avaliar os novosindicadores propostos perante a TOC.

1.EI§bc>_rar a matriz que _s~erV|ra de mascara para consolidagdo Facilitador | 1 hora )2 19/01/11
dosindicadores na reunido 6.

Equipe

ldia 22 19/01/11
executora

Reunido 6 (1.Validar a méscara de indicadores. Equipe 0,5dia 22 20/01/11
executora
in . . — . Equipe .
Reuniao 7 (1.Concluir o projeto e validagdo gerencial. 0,5 dia 22 21/01/11
executora

QUADRO 4 - Passos da Proposta construtiva de uradoéte analise e proposicéo de indicadores sistémic
para avaliacao de fornecedores — proposta inicial
Fonte: Elaborado pelo Autor (2010).
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Apés a apresentacao destas etapas, assim comdeliahdidatico para realizacdo do
nivelamento teorico, foram obtidas as contribuig@@snétodo pelo grupo focal.

5.1.2 Contribuicbes ao método pelo Grupo Focal

Como contribuicdes obtidas, os seguintes pont@srfaonsiderados pelo grupo focal:

Abordar questdes do dia-a-dia da empresa no niegloredrico dos participantes

do projeto;

» Contextualizar a palavra-chave “sistémico”, aposivelamento do Pensamento

Sistémico, a fim de deixar mais claros 0s conceitssparticipantes do grupo;

» Deixar claro na aplicacdo do caso que uma limitdgaa auséncia de um periodo
maior que 3 anos para o historico de dados doeadfe comportamento, pois
nao é possivel verificar uma temporalidade maiogde trés anos nos referidos
indicadores, 0 que poderia representar um resultifidoenciado na analise de

correlacdo dos dados;

» Deixar claro na aplicacdo do caso que outra lirdiaé a possivel auséncia de

algum representante de alguma area que pudessgiagaeexecucao do projeto;

» Deixar claro no material de indicadores sistémiaodiferenca de medidores x

indicadores;

» Deixar claro o que sdo os pontos de alavancagetom® séao definidos, assim

como a questao de interesse e variavel centralrmadamizada no projeto;

» Diferenciar questado de pesquisa de questdo noréegquns a questao de pesquisa diz
respeito a dissertacdo, enquanto a questdo nadeddo respeito ao objetivo do
projeto;

e Elaborar um material didatico mais robusto paraagigmas construtivos de
indicadores sistémicos (6 critérios);

* Melhorar a descricdo do objetivo proposto paraojepo;
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Modificar o momento de realizacdo da avaliacdo iddeadores perante a TOC,
pois ha a necessidade de um nivelamento tedricoaier nentendimento dos

participantes;

Retirar planejamento de cenéarios do material didatie Pensamento Sistémico,

pois 0 mesmo nao é utilizado no método proposto;

Ter cuidado na aplicagao do teste dos “3 SIM” d&CT@ois 0S mesmos ndo sao
definitivos para uma tomada de deciséo;

Posteriormente, ao final da atividade do grupo Ifoea avaliadores responderam o

questionario e teceram comentarios a respeito dodoéconforme demonstrado no Anexo

D), fornecendo subsidios adicionais para refinamdatmétodo proposto.

Abaixo, seguem as questdes abordadas no quesbionari

1-

3-

5-

6-

7-

A apresentacdo do escopo do projeto, questdo dguipas objetivo geral e

objetivos especificos permitem um alinhamento atmdweproposto?

O material proposto para nivelamento de Pensam@igt&mico e Teoria das
Restricdes permite um entendimento do contetud@ aeyropdem?

A avaliacdo dos indicadores atuais perante a Té€se(dos 3 SIM), permite atingir

0 objetivo esperado?

O proposito de apresentar a andlise de correlagdovariaveis e construcdo das
estruturas sistémicas parciais via andlise de legée, permite um inicio visando
iniciar a construcdo da estrutura sistémica atraglés relacbes de maior

intensidade?

A estrutura do exercicio em grupo proposto, pafnaeento da estrutura

sistémica, permite atingir o objetivo a que se pedp

A estrutura de apresentacao da estrutura sistéefioada consolidada, e posterior
identificacdo das variaveis-chave/ estratégicamperatingir o objetivo a que se

propbes?

A tabela proposta, para consolidacdo dos indicaddedinidos na reunido 5 é

suficiente?
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8- A estrutura do exercicio em grupo proposto, pawésiter a estrutura sistémica,

considerando os novos indicadores propostos, emtiihgir o objetivo a que se

propbe?

9- Apds a consolidacao da estrutura sistémica, ooparnsiderados para definicdo

da méscara de indicadores permitem atingir osigbget que se propde?

10- O método PS-ISAF, contribui de maneira a permitikilear no problema de

estruturacao de indicadores sistémicos para adalide fornecedores?

A seguir, apresenta-se as avaliagbes qualitativassdipo Focal, em relacdo ao

método proposto.

5.1.3 Avaliacdo qualitativa do método pelo Grupo Feal

Como comentarios obtidos na aplicacdo do questmras participantes do grupo

focal, pode-se evidenciar alguns conforme segue:

Participante 2: O Participante 2 realizou comentéario a respeitcwidado a ser
dado durante a aplicacdo da avaliacdo sistémicandibsadores e teste dos “3
SIM”, para que 0s mesmos nao sejam conclusivos r#emeela aplicacao de
ambas as avaliagfes, mas por uma analise de camaooseesultado caso 0s

mesmos fossem aplicados;

Participante 4: Com relacdo a pergunta 1, o Participante 4 raalkzmnentéario de
atentar para o fato de que a questdo de pesgasalgetivos sdo importantes para
a dissertacdo, mas nao para o caso em si. Condoedagergunta 3, foi comentado
gue o resultado seria obtido ao simular o exercéfon de garantir a obtencao dos
resultados esperados. Como comentario a pergurita dessaltada a importancia
de comentar que nem toda a correlacéo forte (300,¥ -0,7) deve ser entendida
como uma relacdo entre as variaveis, pois poderhapenas coincidéncias
estatisticas. Em relacdo a pergunta 3, o Parti@passaltou que o condutor deve
ter uma visdo prévia de qual seria a variavel eénpara poder conduzir o grupo

caso este se encaminhe para um ponto muito distaren relacdo a pergunta 10,
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foi comentado que teoricamente o método contribuindneira a permitir auxiliar
no problema de estruturagcdo de indicadores sistd8miara avaliagdo de

fornecedores, mas a aplicacéo é que dara a respesta contribuicao;

» Participante 5: Com relagdo a pergunta 1, o Participante 5 comenqte o
objetivo geral refere-se a proposicao de indicalsigtémicos, porém no método
somente sdo tratados os indicadores atuais. O méfiml consta a avaliacdo para
validar se o indicador € sistémico ou ndo. Contéala pergunta 2, foi comentado
gue o material sobre Pensamento Sistémico devarimdis énfase a questao dos
indicadores sistémicos e menos ao planejament@mkErios. Como comentario a
pergunta 3, foi ressaltado que a aplicacédo do tese'3 SIM” € parte do método
de construgéo dos indicadores sistémicos. Ao canarpergunta 7, o Participante
guestiona o que seriam variaveis que sejam colsidsrestratégicas no projeto.
Para o item 9, foi comentado que ha a necessidadevaliar se os indicadores
selecionados na estrutura sistémica passam pétodes 6 critérios sistémicos. E
em relacdo a pergunta 10, o Participante comergaogmétodo é contributivo,
porém necessita de alguns ajustes, principalmeteque se referem ao
entendimento das variaveis-chave, dos pontos glaraiagem e do enquadramento

nos quesitos que qualificam um indicador como Sisté.

5.1.4 Avaliacéo qualitativa do Facilitador quanto @ grupo focal

Para o refinamento ao método proposto, a atividkdgrupo focal foi valida, pois
contribuiu significativamente para detalhar o métoalém de gerar aprendizagem entre os

participantes.

O envio prévio aos participantes, do material audizado na atividade de grupo
focal, foi importante para permitir que os partaifes do grupo pudessem analisar e realizar
observacdes relevantes, antes mesmo da realizacdiiviflade. Assim, houve um tempo de
preparacdo, o que contribuiu para o enriquecimdasocolocacdes e opinides realizadas na
atividade. Deste modo, algumas vantagens e degesi@a realizacao da atividade puderam

ser percebidas.
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Como beneficios da atividade do grupo focal, citgam-o clima relaxado das
discussoes, a confianca dos participantes em esggregas opinides, a participacao ativa e a
obtencéo de informacdes que nao ficam limitadama prévia concepcdo dos avaliadores,

bem como a alta qualidade das informacdes obtidas.

Como desvantagens da atividade do grupo focal gtmas dificuldades em se
conseguir participantes para realizacdo da atieidgdando estes devem obedecer a critérios
especificos; a conciliagdo de horarios e dispaddulle dos participantes, a producao de

polémicas e oposicéo nas discussoes.

Apbs o processo de validagcdo da proposta do métotdorme a atividade de grupo
focal foi realizada a aplicacdo do método, confoanseguir.

5.2 AVALIACAO DO METODO: O CASO DE APLICACAO

A seguir é apresentado meéetodo atual utilizado pelpresa para avaliacdo de seus
fornecedores. Posteriormente, serdo apresentaddapes de aplicacdo do método proposto
para analise e proposicéo de indicadores sistérparasavaliacdo de fornecedores.

5.2.1 O método atual de avaliacao de fornecedores

Os fornecedores séo avaliados em periodicidade ahatrsivés do IDGF (indice de
Desempenho Global de Fornecimento). O indicadorm@& wonsolidagdo ponderada do
desempenho do fornecedor que atingird uma pontuag@ima de 100 pontos com a

estrutura conforme a seguir:
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I IDGF - INDICE DE DESEMPENHO GLOBAL DE FORNECIMENTO |

| Area | | indices e Critérios Basicos | Ponderar;elo e
Pontuacdo
| IPPM | {lindice de Partes por milhdo | | 30% |

20%

{l/—\uditoria do Sistema de Gestdo da Qualidade — ASGQ |
| baQ |

|Auditoria de Processo — APF |

N° de RNCs no més

Eficécia das ag6es corretivas — RNC
Retrabalho/seletivo — RNC

Desvio de engenharia — RNC
Perdas e Falhas Internas — RNC

I IQLR | Falhas externas — RNC 50%
Parada de planta — “Plant Disruption”

Embarque Controlado nivel 01

Embarque Controlado nivel 02

Atraso na atualizagéo de certificados de qualidade e ambiental
Atraso na submissédo de PPAP

Pontuagédo maxima-subtotal 45
|compcom|  ([competitividade comercial (precos/custos) | [ 60% |
compPrAs | / [PrRzPaG | / [Prazo de pagamento | [ 20% |
I RELACI | IReIacionamento | 20% |
Pontuagédo maxima-subtotal 15
IExceIéncia em Tecnologia de Produto | | 50% |
ENGENHARIA | {| TECNOL |
IExceIéncia em Tecnologia de Processo | 50%
Pontuagdo maxima-subtotal 10
| e | rlindice de pontualidade de entrega | [ 50% |
crel |/ [ 1ot ] / [indice de quantidade | [ 30% |
| 1s | [ [indice de servigo | [ 20% |
Pontuagéo Méaxima- Subtotal 30
Pontuagdo maxima - total 100

FIGURA 12 - Quadro demonstrativo da composicaoRieH
Fonte: MQAF DHB (2010)

O IDGF é composto por 4 macro-fatores: Qualida&é&ydo peso), Compras (15% do
peso), Engenharia (10% do peso) e CP&L - Contrel®mbgramacéo & Logistica - (30% do
peso), totalizando a pontuacdo maxima de 100% dioeinO desdobramento e composicéo

de cada um dos macro-fatores de avaliacao estantdesio Anexo E.

5.2.2 A equipe de trabalho

Antes do inicio da aplicagdo do método propostovbea necessidade de compor a

equipe do projeto, conforme demonstrado no Quadizabo.
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QUADRO 5 - Participantes do projeto de aplicacaonddodo proposto
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).

Os participantes do projeto, os quais aplicaranmétodo na empresa objeto do estudo,
possuem no minimo 6 anos, e no maximo 21 anogndeat de atividade profissional. Todos
possuem experiéncia no ramo automotivo, e em @lacgestdo dos fornecedores, Assim,
possuem condi¢des de analisar o ambiente relacanadcpresa e seus fornecedores, dada as
rotinas de atividades de cada um dos participantesjuais interagem diretamente com os

fornecedores da cadeia de fornecimento da empresa.

5.2.3 Cronograma de aplicacado do meétodo

Com base no método proposto e descrito no Capititn elaborado o cronograma de
aplicacdo do método, prevendo a realizacdo de fiGesi com a participagdo da equipe

definida conforme exposto no Quadro 6.



86

Etapas de aplicagdo do método PS - ISAF

Semana
Passos Etapas Descrigao ParticipantesDuragao do Data

projeto

1.Definir a questdo de interesse e definir a variavel -

entral: Facilitador

1 Reunido 1 L . . - Executivo | 0,5dia 12 12/01/11]
2.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do .
A Consultivo
lgrupo sobre Pensamento Sistémico.

1.Coletar os padrées de comportamento dos
indicadores atuais de avaliagdo de fornecedores; Facilitador | 1 hora 12 12/01/11]
2.Realizar a andlise de correlagdo entre as varidveis.

1.Apresentar os resultados da analise de correlagdo|
das varidveis; Equipe

2.Construir as estruturas sistémicas parciais a partir| executora
da analise de correlagdo.

3 Reunido 2 1dia 12 13/01/11]

1.Consolidar a estrutura sistémica. Facilitador |7 horas 12 14/01/11]
on . A Equipe .
5 Reunido 3 [1.Refinar a estrutura sistémica. 0,5 dia 23 17/01/11
executora

1.Consolidar a estrutura sistémica refinada;

6 TR i~ Facilitador |2 horas 22 17/01/11]
2.Imprimir cépias da mesma paraa reunido 4.
Etapas de aplicacdo do método PS - ISAF
Semana
Passos | Etapas Descrigao Participantes|Duragdo do Data
projeto
1.Apresentar a estrutura sistémica refinada
consolidada;
2.Identificar os pontos de alavancagem, alinhados 3 Equipe
7 Reunido 4 |questdo de interesse e varidvel central; executora 1dia 22 18/01/11]

3.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do|
grupo sobre Indicadores Sistémicos (IS) e TOC (Teoria
das Restrigdes);

3 1.Co'nsoI|dar tabila para os indicadores a serem Facilitador | 1 hora )2 18/01/11
avaliados na reunido 5.

1.Propor indicadores sistémicos;
9 Reunido5 [2.Avaliar os novos indicadores propostos perante
critériosde 1S e TOC.

10 1.Elab9rar~a ma.trlz. que servird d(j mascara para 0o hora )2 19/01/11
consolidagdo dos indicadores na reunido 6.

Equipe

1dia 22 19/01/11
executora

11 Reunido 6 (1.Validar a mascara de indicadores. Equipe 0,5dia 22 20/01/11]
executora
in . . - . Equipe .
12 Reunido 7 |1.Concluir o projeto e validagdo gerencial. 0,5dia 22 21/01/11]
executora

QUADRO 6 - Cronograma de aplicagcao do método desangé proposicéo de indicadores sistémicos para
avaliacdo de fornecedores
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).
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Percebe-se que, conforme cronograma de aplicac&wettmo, 0 mesmo foi definido
de modo a né&o ultrapassar 2 semanas de realizacfoogto. Um dos motivos para esta
definicdo foi o conflito de agendas dos participantassim como o periodo de férias
agendado para os participantes. Caso o cronogramaplicacdo do método tivesse sido
desenvolvido para um periodo maior que 2 semanssauséncias seriam maiores

impossibilitando a aplicacdo do método propostoengsriodo.

A seguir, € apresentada a aplicacdo dos passosSd&AF, conforme agenda

definida.

5.2.4 Aplicacdo do Passo 1: Situagdo de InteressHigelamento Teorico 1

O passo 1 foi realizado no dia 12/01/2011. O Raddir iniciou a reuniao
apresentando o objetivo da realizacdo do projetsteiormente, juntamente com o grupo, foi
definida a questdo de interesse, a qual @uais indicadores sistémicos poderiam ser

propostos para uma melhor avaliacdo dos fornecedmseala cadeia de fornecimento?

Apbs a definicdo da questdo de interesse, defmicesn o grupo a variavel central
para a estrutura sistémica, e que respondessestaguecima definida. Assim, a variavel
central definida foi:.Desempenho Global na Cadeia de Fornecimentd’osteriormente,
iniciou-se o0 nivelamento tedrico da equipe a rdspdd Pensamento Sistémico (conforme
Anexo A). O Facilitador iniciou com a apresentadaamaterial didatico, e ilustragdes, aonde
foram contemplados os seguintes tépicos: o que weser sistémico?, A origem do
Pensamento Sistémico, os niveis de percepcaajualijem sistémica, construcdo da estrutura

sistémica, arquétipos, pontos de alavancagem rev®s-chave/estratégicas, entre outros.

Para este passo, como aprendizagem do grupo, puderaobservadas as percepgdes
dos participantes do projeto em relacdo ao Pengan®&stémico. Todos os participantes
desconheciam o Pensamento Sistémico e demonstiatarasse e curiosidade durante o
nivelamento tedrico, ressaltando os beneficiosagtegramenta pode trazer quando aplicada

em ambientes complexos aonde uma andlise aprofarsgaiiz necessaria.

A reunido encerrou-se com a discussdo e consotiddod resultados obtidos e

apresentacao dos proximos passos do projeto.



88

5.2.5 Aplicacdo do Passo 2: Padrdes de Comportamerg Analise de Correlacdo

Esta atividade ocorreu no dia 12/01/2011. Consistin coletar os padrdes de
comportamento dos indicadores atuais de avaliagdordecedores e em realizar a analise de
correlacdo entre as variaveis. Esta analise deelagéo serviu para fornecer subsidios ao

passo 3, no qual se iniciou a construgao das esirusistémicas parciais.

Uma limitacdo evidenciada nesta etapa foi o histddisponivel de dados, os quais
foram obtidos somente a partir de abril de 2008 dde no qual se iniciou o0 uso apurado dos
indicadores pela empresa) e os meses dos anos08ee2@010. Assim, nao foi possivel
verificar uma temporalidade maior do que trés ammsreferidos indicadores, 0 que poderia
representar um resultado diferenciado na andlissodelacdo dos dados. Abaixo, conforme
Tabela 1, segue histérico de dados a respeito rabsadores atuais, 0s quais compdem a

sistematica atual de avaliacédo de fornecedores:

IDGF__[IPPM (30%)[IDAQ (20%)[IQLR (50%)| QUAL | COMPCOM | PRZPAG |RELAC(20] COM ENG [IPE(50%)[1QT(30%)[ 1S(20%)
abr/os8 | 80,61 12,33 8,30 19,03 39,65 5,69 1,63 1,06 8,37 5,21 13,75 8,60 5,02
mai/08 | 76,77 11,46 8,04 18,47 37,38 5,27 1,66 0,93 7,60 5,23 13,86 8,35 5,30
jun/o8 | 80,20 1241 8,15 19,30 39,86 5,33 1,62 0,91 7,86 5,16 13,49 8,48 5,34
jul/08 79,21 11,98 7,91 19,44 39,34 5,28 1,66 0,87 7,81 5,07 13,18 8,43 5,38
ago/08 | 78,90 12,12 8,00 19,21 39,15 5,56 1,68 0,93 8,17 5,15 13,00 8,29 5,40
set/08 | 78,87 11,64 7,81 19,43 38,81 5,50 1,73 0,93 8,16 5,06 13,39 8,37 5,33
out/08 | 81,14 12,18 7,82 20,19 40,00 5,36 1,78 1,03 8,17 5,24 14,06 8,63 5,30
nov/08 | 81,98 12,12 7,96 20,00 40,08 5,66 1,92 1,10 8,68 5,37 13,77 8,54 5,54
dez/08 | 84,60 12,72 7,99 21,40 42,11 5,61 1,90 1,10 8,61 5,31 14,29 8,68 5,60
jan/09 | 83,78 12,29 7,93 20,32 40,53 5,73 1,99 1,22 8,95 5,31 14,51 8,86 5,62
fev/09 | 84,32 12,52 8,09 20,46 41,08 5,81 1,96 1,21 8,98 5,40 14,33 8,84 5,69
mar/09 | 83,16 12,20 8,08 20,02 40,30 5,63 1,99 1,28 8,89 5,45 14,19 8,61 5,72
abr/09 | 85,29 12,73 8,05 21,17 41,94 5,80 1,80 1,61 9,21 5,46 14,21 8,67 5,79
mai/09 | 84,41 12,43 8,06 20,52 | 41,02 5,74 1,86 1,55 9,14 5,45 14,32 8,67 5,80
jun/09 | 85,10 12,36 8,04 20,02 40,42 6,39 1,84 1,66 9,89 5,54 14,57 8,79 5,89
jul/os | 84,55 12,04 8,15 20,13 | 40,33 6,16 1,77 1,59 9,52 5,54 14,51 8,78 5,88
ago/09 | 85,67 12,60 8,12 20,02 40,74 6,50 1,81 1,85 10,16 5,56 14,55 8,80 5,86
set/09 | 85,89 12,26 8,15 20,15 40,57 6,62 1,77 1,91 10,29 5,59 14,80 9,00 5,76
out/09 | 85,42 12,30 8,17 20,28 40,75 6,78 1,82 1,90 10,49 5,69 13,79 8,68 5,94
nov/09 | 86,66 12,70 8,14 21,24 42,08 6,44 1,84 1,81 10,10 5,60 14,20 8,70 5,99
dez/09 | 86,15 12,62 8,08 20,63 41,33 6,60 1,81 1,83 10,24 5,62 14,25 8,76 5,96
jan/10 | 85,37 12,12 8,14 20,67 40,93 6,56 1,79 1,87 10,22 5,65 13,92 8,72 5,94
fev/10 | 83,36 12,14 8,01 20,07 40,22 6,55 1,94 1,89 10,38 5,70 13,61 8,38 5,08
mar/10 | 81,73 11,66 8,03 19,26 38,95 6,65 1,87 1,96 10,47 5,73 13,51 8,00 5,05
abr/10 | 83,39 11,65 8,09 20,10 39,83 6,88 1,88 2,08 10,84 5,74 12,94 8,27 5,77
mai/10 | 83,84 11,66 8,00 19,94 39,60 6,92 2,00 2,05 10,96 5,96 13,23 8,37 5,71
jun/i0 | 83,41 11,67 8,13 19,62 39,42 6,79 2,00 2,10 10,89 6,15 14,10 7,66 5,19
jul/10 85,01 12,26 8,16 20,27 40,69 7,03 2,04 2,11 11,18 6,29 14,33 7,49 5,04
ago/10 | 84,88 11,92 8,13 19,73 39,78 7,50 1,91 2,13 11,54 6,44 13,39 8,01 5,71
set/10 | 86,01 12,21 8,17 19,66 | 40,10 7,55 1,96 2,17 11,68 6,44 13,65 8,36 5,77
out/10 | 86,34 12,27 8,10 19,98 40,35 7,49 1,96 2,21 11,66 6,47 13,91 8,18 5,77
nov/10 | 87,39 12,92 7,94 19,88 40,74 7,42 2,02 2,25 11,69 6,61 14,08 8,47 5,81
dez/10 | 88,30 12,52 7,94 20,91 41,37 7,54 2,06 2,20 11,80 6,56 14,18 8,50 5,88

TABELA 1 - Historico de dados dos indicadores aupie comp8em a sistematica atual de avaliacdo dos
fornecedores
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).
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Os dados acima foram retirados dos indicadoresotidados dos anos de 2008 a

2010. Conforme comentado anteriormente, a templaddi dos dados nao permite avaliar

uma tendéncia clara dos indicadores ao longo dos, anque limita a analise dos respectivos

desempenhos. Conforme Tabela 2, obteve-se atravéndise de correlagdo o seguinte

resultado baseado no histérico de desempenho dvgbon

(I:;/I\OII) | (Igét/% (IE%I"]/I:) | QUAL |Co(’\é|§°/co)OM|PZ%f/$G I?ZE(I)'DZ;: COM | ENG |IPE(50%)|IQT(30%)| IS(20%)| LOG |
IDGF
IPPM (30%) 1,00000
IDAQ (20%) 0,08335 1,00000
IQLR (50%) 0,73570 0,02146 1,00000
QUAL 0,90866 0,13955 0,94469 1,00000
COMPCOM (60%) | -0,44437 0,45010 -0,46792 -0,44221 1,00000
PRZPAG (20%) |[-0,35010 -0,27596 -0,35576 -0,39620 0,12803  1,00000
RELAC(20%) -0,46572 0,43003 -0,37924 -0,40113 0,92116 0,02034 1,00000
COM -0,48950 0,41617 -0,47487 -0,47004 0,98884 0,19343 0,95429 1,00000
ENG -0,47154 0,42769 -0,49882 -0,47441 0,87702 0,43572 0,79681 0,89663 1,00000
IPE(50%) 0,65365 0,09707 0,35145 0,51402 -0,54734 -0,26532 -0,54297 -0,57502 -0,48577 1,00000
1QT(30%) 0,58288 -0,14725 0,48366 0,54574 -0,55794 -0,59568 -0,61792 -0,64238 -0,76929 0,46943 1,00000
1S(20%) 0,45651 0,21169 0,49896 0,53184 -0,17100 -0,58154 -0,25350 -0,26059 -0,35829 0,19581 0,74351 1,00000
LOG 0,72276 0,05354 0,53926 0,65899 -0,56885 -0,57136 -0,61779 -0,64693 -0,68610 0,76998 0,89574 0,72801 1,00000

TABELA 2 - Analise de correlacdo das variaveis
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).

Em conjunto com a equipe, foi definido que seriaonsederadas correlagdes
significativas aquelas que apresentassem um vglal iou maior que 0,7. Tomou-se 0
cuidado em verificar se as correlacdes indicadasd@ amarelo) realmente apresentam na
realidade a relagédo, conforme indicado no resultidanalise de correlagdo. Verificou-se que
todas as relacdes sinalizadas sao procedentesendo apenas uma coincidéncia resultante

da correlacéao.

Para este passo, como aprendizagem do grupo, puderaobservadas as percepcdes
dos participantes em relagdo a importancia daatifio da andlise de correlacdo, como forma
de mensurar a intensidade da relacdo entre divessawveis de interesse, verificando que a

analise estatistica reflete na pratica o componaondas mesmas.

A partir dessas correlacdes € que se iniciou atremd® das estruturas sistémicas
parciais, conforme passo 3.
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5.2.6 Aplicacdo do Passo 3: Estruturas Sistémicasfeiais

O passo 3 foi realizado no dia 13/01/2011. O Raditir apresentou a analise de
correlacdo das variaveis e posteriormente, inis@w exercicio de construcdo da estrutura

sistémica a partir da analise de correlacéo.

Uma das limitacdes da aplicacdo do projeto foi antjdade de participantes para
execucdo do trabalho. Inumeros conflitos de agendessuntos urgentes de ultima hora
impediram a participacdo de alguns colaborado@®socpor exemplo, das seguintes areas:
Logistica, Manufatura e Manutencéo. Deste modoyé&oun prejuizo na aplicacdo do método
proposto, visto que as participacbes de colaboesdde outras areas, relacionadas ao
ambiente em estudo, poderiam gerar novas apremaigap grupo de trabalho. Também, um
maior numero de participantes poderia trazer a toonwwos fatores que influenciam
diretamente no resultado da variavel central dadimio projeto, ou seja, o0 desempenho global
na cadeia de fornecimento. Assim, ndo houve a sieleele de um exercicio que seguisse a
etapa de divisdo do grupo em subgrupos, conforreeigho no item 4.1.3, uma vez que O
exercicio de construcdo pbéde ser conduzido pelditdor diretamente com a equipe, em

uma sala que dispunha de um quadro branco.

Abaixo, na Figura 13 é apresentado um exemploldedes iniciais de causa-e-efeito

na construcao da estrutura sistémica parcial,ta daranalise de correlacéo.

Desempenho
Global na

Cadeia de
Fornecimento

Valorde PPM  ----___ -
/-/ N
Reincidéncia AN 5 A
T T~ esempenho
Quantidade de de RNC R -——p P
L N de Qualidade
Rejei¢des no \‘ \
recebimento . ' f‘
Quantidade de N ]
N T =s -~ Acuracidade de
RNCnomeés A

=== Qualidade nos lotes
recebidos (IQLR)

FIGURA 13 - Exemplo de relagdes iniciais de causée#o na constru¢do da estrutura sistémica
Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).
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A Figura 13 acima apresenta uma parte da constrdegoestruturas sistémicas
parciais. Como se pode perceber, a seguinte legatke ser realizada: quanto maior a
quantidade de rejeicdbes no recebimento da emprea#r sera o valor de PPM do
fornecedor, o que refletira em um menor desempenloo fator Qualidade, e
consequentemente, no desempenho global na caddarrximento. Do mesmo modo,
guanto maior a quantidade de rejeicbes no recelbdrdan empresa, maior a quantidade de
RNC's (Relatorios de Nao-Conformidade) no més mci@éncias de RNC's no més, ambos
refletem em uma menor Acuracidade de QualidadeLontss Recebidos (IQLR), refletindo
também em um menor desempenho do fator Qualidactmsequentemente, no desempenho

global na cadeia de fornecimento.

O processo de construcdo da estrutura sistémica giscussao e debate acerca dos
fatores que influenciam a variavel central de #gse. Alguns pontos abordados geravam
surpresa aos participantes, como por exemplo, eet@ro do Participante 2 e respectiva

ilustracdo na Figura 14:

[...] Olha s6 que interessante, essas variaveitipalde suprimentos e processo de make
or buy, realmente afetam o desempenho da cadefardecimento ao analisarmos os
caminhos das relacBes de causa e efeito. Por iss@ cotacdo com um fornecedor
barato pode representar uma péssima decisdo méiiende [...]. (PARTICIPANTE 2,
2011)
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critérios para o processo de - ~ h dofornecedor

- . !
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Politica de Sinergia d
Suprimentos empresa
atuagdo co

andlise crit
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S

e Ciclos de desenvolvimento
sourcing do fornecedor

Prazode pagamento
(PRZPAG) a empresa-
cliente

Competitividade
- _ .- Comercial
Press&o por redugdo ! (COMPCOM)
de custo em compras €~~~ 5 i Planejamen
—cli esempenho =
da empresa diente Relacionamento (RELAC) ———3  Comercial dceaijce(?:sdza

(com) fornecimento

Qualidade do
servico (IS)
5 Aderéncia ao prazo
entrega (IPE)
Aderéncia a Ddesemr?er‘\ho Desempenho
i - e Logistica Glopaina

Cadeia de
Fornecimento

Robustez no Nota da

Cics o s o

FIGURA 14 - llustragcdo do comentario realizado gedoticipante 2 na estrutura sistémica
Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).

Ao se discutir a respeito do resultado da ativideeddizada, o Participante 3 fez o

seguinte comentario:

[...] Realmente a ferramenta € ldgica. Excelentejiton bom trabalho. Quando
concluirmos o projeto, teremos que agendar umassr&acao para o publico em aberto,

para aqueles que tiverem interesse em assistirjetiob e resultado do trabalho. [...].
(PARTICIPANTE 3, 2011)

Ao final da reunido, o grupo finalizou a construgi@oestrutura sistémica. A Figura 15

apresenta uma ilustracdo da atividade realizada.
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FIGURA 15 - Atividade de construcéo da estrutuséésnica
Fonte: O grupo do projeto (2011).

Para este passo, como aprendizagem do grupo, poudsea observadas as
percepcdes dos participantes em relacdo a impaoatada construcdo da estrutura
sistémica. A construcdo das relacbes de causa i¢o edl@s variaveis envolvidas
proporcionou discussfes ricas em detalhes, as tnaigeram a tona alguns eventos do
passado da empresa, e que configuram nos efedesajaveis evidenciados na estrutura
sistémica. Na concepc¢ao do grupo, conforme avamgfualitativas no Capitulo 6, este
passo foi considerado um dos mais importantes ni@agfo do meétodo, devido ao
entendimento da situacdo e do ambiente em estsdm @omo a visualizagao de relagdes

até entao nunca identificadas claramente.

A reunido encerrou-se com a discussdo e consotiddod resultados obtidos e

apresentacao dos proximos passos do projeto.
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5.2.7 Aplicacéo do Passo 4: Primeira Consolidagao

O passo 4 ocorreu no dia 15/01/2011. Consistiu émcditador consolidar a estrutura
sistémica inicial proveniente do exercicio realzam passo 3. Esta estrutura forneceu

subsidios ao passo 5, o qual consistiu em refimstratura sistémica com os participantes do

grupo.

E importante salientar o cuidado que se deve teroasolidar a estrutura sistémica,
para que todos os detalhes sejam consideradosngAlgecanismos podem ser utilizados no
sentido de nao perder detalhes do trabalho. Nesjet@, o Facilitador imprimiu as imagens
do exercicio realizado, e posteriormente, a megigaa consolidacédo era realizada, fazia-se

hY

uma marcacgdo de “realizado”, a medida que se adaptaxercicio no computador.

Cabe ressaltar a importancia da consolidacao dawst sistémica ser organizada, em
um formato e tamanho que permita facil leituratidarisualmente quanto logicamente, ou
seja, permitindo identificar claramente as relagdescausa e efeito das variaveis, e seus
respectivos caminhos ao longo da estrutura sisgmid-igura 16 apresenta o resultado da

consolidacéo.
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FIGURA 16 - Consolidacéo da estrutura sistémiczahi
Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).
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Para este passo, como aprendizagem, puderam senwadss as percepcdes dos
participantes em relagcdo as variaveis identificadasmapa, principalmente no que diz
respeito aos fatores atualmente utilizados parairntedlesempenho dos fornecedores. O
grupo identificou que os fatores atualmente utilsano IDGF séo fatores reativos, ou seja,
que medem o efeito do resultado indesejado no gsoceAssim, com a construcdo da
estrutura sistémica observaram-se outros fatolegarges, os quais influenciam diretamente
nestas variaveis. Como por exemplo: uma péssimdestianceira do fornecedor refletira
negativamente em investimentos de infraestrutureprsequentemente na qualificacdo do

processo do fornecedor, resultando em rejeicoesasbimento da empresa objeto do estudo.

5.2.8 Aplicacdo do Passo 5: Refinamento

O passo 5 foi realizado no dia 17/01/2011. O Raddir apresentou a estrutura
sistémica inicial e forneceu coOpias da mesma agHcypantes, parra que 0S MesMOos
pudessem realizar as devidas anotacdes e comentareoachassem relevantes ao longo

do exercicio. Posteriormente, iniciou-se o exeodfle refinamento da estrutura sistémica.

Uma das limitacbes da aplicacdo do método, confgdmeencionado no item 5.3.5
foi a quantidade de participantes para execucaoatbalho. Assim, ndo houve a necessidade
de um exercicio que seguisse a etapa de divisgougo em subgrupos, conforme item 4.1.5.
Porém, o exercicio de refinamento da estruturémist pode ser conduzido pelo Facilitador
diretamente com a equipe, em uma sala que dispdahgrojetor, para visualizagdo da

estrutura sistémica.

E importante salientar o cuidado que se deve teefavar a estrutura sistémica, ou
seja, analisar todas as relacdes de causa-e-efegentido de verificar se ndo ha alguma seta
indicando relagdo com sentido inverso, quando mdade devesse ser direto ou vice-versa.
Para este exercicio de refinamento, o Facilitadibzau um processo de animacao para
apresentacao da estrutura sistémica animada, petmia visualizacdo dos caminhos das
relacdes de cada varidvel, assim como os enlafmgadores e balanceadores, na estrutura

sistémica.



97

Durante a atividade, algumas percepg¢fes puderambsielas dos participantes do

grupo:

[...] Este enlace da variavel de incidéncia do némele RNC's é um tipico
comportamento visto no fornecedor A, pois o mesarece de confiabilidade no
processo e no ano de 2010 foi um dos piores fodumees da empresa. [...] Ja este
enlace que apresenta a variavel de investimentoinéraestrutura e capital humano é
tipico de se ver ao contrario no comportamentoatodcedor B, uma vez que 0 mesmo
se preocupa em investir em maquinas e equipament@) fortalece a estrutura interna

de pessoas para suporte aos processos [...]. (FAIRANTE 3, 2011)

[...] Este enlace dos ciclos dmurcinge falta de uma politica de suprimentos apresenta,
por exemplo, os problemas que enfrentamos cormededor C, com o qual passamos a
absorver o custo de jateamento, devido a criticelaé negociagdo com este tipo de

fornecedor [...]. Além disso, olha que interessaiat problema de saude financeira € um
tipico exemplo do fornecedor D, o qual esteve pdeajuebrar e gerou uma série de

problemas e risco de abastecimento para nos (RPARTICIPANTE 2, 2011)

Conforme os comentarios acima dos Participantes3ZXa possivel verificar que o
Pensamento Sistémico, assim como a estrutura sistéobtida através da aplicacdo do
método sistémico proposto, permitiram aos partidgm visualizar situacdes e
acontecimentos do passado, os quais ainda afetesalidade da empresa. Citou-se, por
exemplo, o comportamento do fornecedor A, o quedagade confiabilidade, tendo sido o
pior fornecedor da empresa em 2010. Algumas vasdweeam adicionadas, assim, como 0s

enlaces reforcadores e equilibradores, conformesaptado na Figura 17.

Para este passo, como aprendizagem do grupo, puderaobservadas as percepgdes
dos participantes em relacdo a leitura das relad@eausa e efeito das variaveis relacionadas,
assim como a identificacdo dos enlaces reforcadobedanceadores. Nas primeiras leituras o
grupo tinha dificuldade em entender os motivos p&oais um enlace seria configurado
como reforcador ou balanceador. Assim, a medidaaje&ercicio de leitura da estrutura
sistémica avangava, 0 grupo percebia o comportandad variaveis e tornava-se confiante,
percebendo as relagdes que se formavam visualizanimhapacto na variavel central do

projeto.
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5.2.9 Aplicacéo do Passo 6: Segunda Consolidagao

O passo 6 ocorreu no dia 17/01/2011. Consistiu effaalitador consolidar a
estrutura sistémica refinada proveniente do exercgalizado no passo 5. Esta estrutura
forneceu subsidios ao passo 7.

Assim como descrito no Passo 4, é importante satiencuidado que se deve ter ao
consolidar a estrutura sistémica, para que todaketashes sejam considerados. Neste passo,
o Facilitador coletou as copias das estruturasereisais dos participantes, as quais
continham as observacoes realizadas, e posteribtem&medida que a consolidacdo era

realizada, fazia-se uma marcacédo de “realizadoiedida que se adaptava o exercicio no
computador.

E importante também ressaltar que a identificacée dnlaces reforcadores e
balanceadores devem seguir de modo légico, ou &eajedida que um enlace se fecha na

estrutura sistémica, a identificacdo do enlace deveisualizada na mesma.
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FIGURA 17 - Estrutura sistémica refinada
Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).
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Para este passo, como aprendizagem, pdde ser aflsesvquantidade de enlaces
reforcadores presentes na estrutura sistémica.fiocderdse que os fatores atualmente
utilizados para medicdo dos desempenhos dos fatoexse sdo reforcados por outras
variaveis presentes na estrutura, ou seja, atusmd@s variaveis atuais, atua-se de modo

reativo, ndo atacando diretamente nas variavesadauas deste efeito indesejado.

5.2.10 Aplicacdo do Passo 7: Pontos de Alavancagerivelamento Teorico 2

O passo 7 foi realizado no dia 18/01/2011. O Radidir entregou uma cépia colorida
impressa para cada participante, e apresentounaagiid da estrutura sistémica refinada
consolidada. Posteriormente, o grupo iniciou a tifleagcdo dos pontos de alavancagem,
alinhados a questao de interesse e variavel celsti@lsignifica que o grupo realizou todas as

leituras possiveis das relacfes de causa e eteitadh variavel em direcdo a variavel central.

Ao analisar a estrutura sistémica, o grupo discositenlaces de causa e efeito das
variaveis, e consolidou as seguintes variaveis cpamtos de alavancagerRolitica de
Suprimentos; Eficacia no desenvolvimento do fordeceSaude financeira do fornecedor;
Investimentos em infraestrutura e capital humandinhamento da cultura empresarial

(fornecedor x cliente).

Durante a atividade, algumas percepg¢des puderambsielas dos participantes do

grupo:

[...] Este enlace da qualificacdo do fornecedor @ tipico comportamento visto no
fornecedor E, pois 0 mesmo cresceu exponencialnecenteo aquecimento do mercado,
mas nao investiu na qualificacdo e estruturacéo @@&as técnicas e de apoio, assim, o
reflexo foi o aumento de RNC’'s no nosso recebimenpooblemas na fabrica [...].
(PARTICIPANTE 3, 2011)

[...] Este enlace da cultura do fornecedor realnge#t visto no fornecedor B, pois se
falarmos de Lean, Kaizen, Sistema Toyota de Praglt&o unitario de pecas, 0 mesmo
vai dizer que isso nao € valido para ele, uma weztgm condi¢cdes de comprar matéria-
prima suficiente para mais de um ano, e o impodapara ele € ver as maquinas
operando ao maximo da capacidade [...]. (PARTIQNHA 3, 2011)
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[...] Realmente o fornecedor B tem este pensamenéomuito dificil de mudar, pois ele
ganha dinheiro assim, imagina ele se enquadrar c®rios automotivos. Até esta
conseguindo, mas vai levar tempo [...]. (PARTIQWHAE 1, 2011)

O grupo leu novamente a estrutura sistémica compagos de alavancagem

identificados, assim a estrutura sistémica ficdinaka conforme apresenta a Figura 18.
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Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).
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Na sequéncia, conforme agenda, o Facilitador kaliz nivelamento tedrico aos
participantes do grupo sobre IS (Indicadores Sis#sh e TOC (Teoria das Restricoes),
conforme material didatico (Anexos B e C). O nivedmto tedrico consistiu em apresentar 0s
critérios para que um indicador seja sistémico f@mome item 2.6) e também sobre o Teste
dos “e SIM” da Teoria das Restrigcdes (TOC). Aprémgies foram utilizadas para ilustracao
dos conceitos, como por exemplo: Indicadores Sistdn O que vem a ser a TOC?, O
modelo de decisdo da TOC, areas de atuacéo, indéesatbcais e globais, teste dos 3 sim,

entre outros.

Durante a reunido de discussdo deste passo, 0 goepcebeu que, como
aprendizagem, observou-se que a empresa medenesddores de modo reativo, e que as
variaveis identificadas como pontos de alavancagarestrutura sistémica sdo aquelas que
merecem uma atencao, e que indicadores sao necsssim de atuar nas causas raizes que
refletem no desempenho da variavel central datasrgistémica, e ndo em ac¢les paliativas
sobre os efeitos indesejados do processo. A rewsn@errou-se com a consolidacdo dos

resultados obtidos e apresentacdo dos proximosgeesprojeto.

5.2.11 Aplicacéo do Passo 8: Construcao da Tabela thdicadores

Esta atividade ocorreu no dia 18/01/2011. Consistiu 0 Facilitador consolidar,
conforme Quadro 7, um quadro para posicionamerggdatos de alavancagem da estrutura

sistémica.

QUADRO 7 - Pontos de alavancagem para proposiciindicadores
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).
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Este quadro é preparado para a analise dos indesadistémicos propostos no passo
9, os quais foram avaliados perante aos 6 crit&igiémicos e em relacdo ao teste dos “3
SIM”. Neste passo, o Facilitador apenas posiciam@pontos de alavancagem no Quadro 7,

nao realizando qualquer analise prévia.

5.2.12 Aplicacdo do Passo 9: Andlise e Proposicé® lddicadores Sistémicos

O passo 9 foi realizado no dia 19/01/2011. O Raditir apresentou a mascara com 0s
pontos de alavancagem para proposicdo dos indesde& posteriormente iniciou-se a

discusséo de indicadores que poderiam medir o paldr&omportamento destas variaveis.

Partiu-se da seguinte questd&e nos tivéssemos um indicador para medir o
comportamento deste ponto de alavancagem, que indior seria esse?”Apds esta
definicdo iniciaram-se as discussdes a respeitopdagos de alavancagem, assim como 0

comportamento da cadeia.

Apés algumas discussdes, o grupo comecou a sinalgamas informagbes que

contribuiram para a estruturacdo dos indicadores:

[...] Temos uma cultura interna com diversos erdasprogramacao. Por exemplo, para
ilustrar, sabemos que nossa necessidade é monta@0®0mecanismos/més e
programamos o fornecedor F com 100.000 pecas/rsés. dera um stress enorme na
cadeia de fornecimento gerando estes problemasididgde e entrega. O pessoal ndo
vé gue a micro-acdo tomada naquele momento podeseptar um impacto ainda maior

na empresa [...]. (PARTICIPANTE 2, 2011)

[...] Exemplos de problemas que seriam internos uturais do fornecedor, nao
relacionados a eficacia do desenvolvimento do foeder, seria, por exemplo, nos
liberarmos um processo produtivo em um determiregitipamento, e depois, por sua
decisdo, o fornecedor comega a operar em um eq@ptiméao liberado. Essa deciséo
foge da nossa acdo no desenvolvimento, uma vedediémnos 0s critérios e aprovamos
as condig6es de fornecimento [...]. [...] Ja prabks no desenvolvimento seriam aqueles

nos quais nés nao realizassemos ac¢des duranteagéalina planta do fornecedor. Por
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exemplo, verificar se ele possui area para segrégale pe¢as ndo-conformes, sistema
robusto, pessoas habilitadas para a operacéo, efc [[PARTICIPANTE 3, 2011)

[...] A Engenharia de Produto as vezes define camdsticas funcionais e criticas no
produto, depois o fornecedor necessita chamar aSWNApara conseguir produzir. Isso

encarece muito o processo como um todo [...]. (AERPANTE 1, 2011)

[...] A caracteristica da maioria dos fornecedormds nossa cadeia é de produzir com o
desenho pronto, e ndo desenvolver algo novo [0O$. fornecedores querem uma
“fotografia” de como a empresa produz atualmentargpdepois poder dizer que esta
fazendo da mesma forma que era feito na empresdPARTICIPANTE 2, 2011)

[...] “O 6timo é inimigo do bom”. Acredito que pargrmos um minimo de eficacia no
desenvolvimento poderiamos medir, por exemplo, fsenecedor melhora o processo e
faz melhorias a fim de obter resultados positivasoperacéao [...]. (PARTICIPANTE 2,
2011)

Os comentarios acima dos participantes permitenfiozerque ap0s a consolidacéo

dos pontos de alavancagem, o grupo comecou a peraelyigem dos problemas atualmente

enfrentados pela empresa. Problemas relacionadec@cia dos desenvolvimentos dos

fornecedores, capacidades de investimentos enesgtiftdaura e capital humano, auséncia de

uma politica de suprimentos com objetivos claros faonecedores, assim como questdes

culturais dos mesmos, sdo aspectos latentes idadtié durante a analise dos pontos de

alavancagem da estrutura sistémica.

Posteriormente, o grupo definiu os seguintes poatesrem utilizados na proposicao

dos indicadores:

Com relacéo a eficacia no desenvolvimento do fornedor: documentacdes do
processo de aprovacado atendidas no prazo estipuddidacia na aprovacédo e
desenvolvimento de novos componentes, aderéncia camograma de

desenvolvimento, ndo-conformidades no desenvolimen

Saude financeira do fornecedor: Balanco patrimonial e Demonstrativo de
Resultados do Exercicio (DRE), posicionamento fie&mo em relagdo a um
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parametro de mercado, dependéncia financeira petloraimento em poucos

clientes, liquidez,..;

* Investimentos em infraestrutura e parque fabril:idade média do parque fabril,
despesas em manutengao corretiva e preventivastimentos no parque fabril,
utilizacdo da capacidade instalada, investimentosapacitacdo, investimentos em
treinamento, politica salarial, incentivos a foraa@ educacéo, beneficios, plano

de carreira,...;

» Alinhamento da cultura empresarial (fornecedor x dente): pesquisa de clima,
programas de participacdo dos funcionartasn over aplicacdo de técnicas de

manufatura,...;

» Politica de suprimentos:este ponto, apesar de ser um ponto de alavancégjem,
considerado complexo pelo grupo, sendo impossieleterminar neste momento
do projeto, indicadores sistémicos para tal. O grgm consenso, verificou que &
necessario um projeto a parte para definicdo de politica de suprimentos, e

posteriormente desenvolver indicadores para tal.

A percepcao com relagcéo a este ponto pode seraatmitforme as seguintes opinides,

e duvidas:

[...] Nesta variavel Politica de Suprimentos eu néiwa propriedade para falar. Acredito
ser algo amplo no qual devemos escolher as estestégserem adotadas de acordo com
as caracteristicas de cada fornecedor, por exempita matriz estratégica de materiais
[...]. Acredito que deveria ser modelado algo siesplou n&o. Depois deveria ser
validada com o Diretor e posteriormente com os dsrbaretores. Para mim é muito
obscuro neste momento dada a complexidade, naogcomisualizar algum indicador
neste momento. (PARTICIPANTE 3, 2011)

[...] Um exemplo de estratégia seria similar a MatiQ” que utilizamos para posicionar
e qualificar os fornecedores [...]. (PARTICIPANTE2011)

[...] Um exemplo de estratégia poderia ser uma imgtara avaliacdo de fornecedor x
fornecedor, ou seja, que visualize o posicionameéntdornecedor em capacidade e em
diferencial para desenvolvimento de determinadogposti de produtos [...].
(PARTICIPANTE 2, 2011)
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Uma das limitacdes da aplicagdo do projeto, conrdgdmmencionado no item 5.3.5 foi
a quantidade de participantes para execucao dalltiabAssim, ndo houve a necessidade de
um exercicio que seguisse a etapa de divisdo g gm subgrupos, uma vez que o0 exercicio
de proposta dos indicadores pdde ser conduzidoFKselditador diretamente com a equipe,

em uma sala que dispunha de projetor, para visgdizda estrutura.

Ao analisar os pontos de alavancagem, o grupo idefinconsolidou os seguintes

indicadores:

* Com relacdo a eficacia no desenvolvimento do fornedor: documentacdes de
PPAPON Time PPAPFTQ, aderéncia ao cronograma de desenvolvimento e néo-

conformidades no desenvolvimento;

» Saude financeira do fornecedorindice de liquidez e dependéncia financeira de

clientes;

* Investimentos em infraestrutura e parque fabril: modernizacdo de ativos,

fomento ao capital humano e capacidade instalada;

* Alinhamento da cultura empresarial (fornecedor x dente): retorno sobre

investimentos em programas de participacoreover.

Apés a proposicao dos indicadores, os mesmos favafiados pelo grupo perante os
critérios sistémicos e teoria das restricbes, camfoapresentado na Figura 19. Em relacéo
aos critérios, o grupo ndo evidenciou dificuldapes do teste. Porém, para o teste dos “3

SIM”, o grupo adotou o seguinte critério para a@do dos indicadores:

* Indicadores que responderiam SIM em relacdo ao gamh O ganho é o indice
pelo qual o sistema gera dinheiro através das gemdssim, o ganho unitario de
cada produto é a subtracdo dos seus Custos TotalWanaveis (CTV) do seu
preco de venda. Custo Totalmente Variavel é o nmbmtgue varia para cada
acréscimo de uma unidade nas vendas do produtonémaria dos casos € sO
matéria-prima). Dessa forma teremos quanto a empyes de dinheiro com a
venda de cada unidade do produto. Para se catpudaio ganho total da empresa,

basta somar os ganhos totais de cada produto (gualéao ganho unitario vezes o
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volume vendido). Assim, o indicador que atendesssta premissa receberia um

SIM, conforme apresentado na Figura 19;

* Indicadores que responderiam SIM em relagdo ao ing@imento: Todo o
dinheiro que o sistema investe na compra de cojgaspretende vender. Assim,
podemos atribuir apenas o0 preco que pagamos aa®sndsrnecedores pelo
material e pecas compradas que entraram no prddutalor atribuido ao estoque
em processo e estoque acabado € igual ao seu Tatatmente Variavel (CTV).
Com essa metodologia ndo € possivel aumentar oguest em processo e de
produtos acabados para aumentar os lucros do pgadéando o reconhecimento
de algumas despesas que com certeza irdo dimisdircoos futuros). Assim, o
indicador que atendesse a esta premissa receler&M, conforme apresentado
na Figura 19;

* Indicadores que responderiam SIM em relacdo a despa operacional:Despesa
Operacional é intuitivamente compreendida como wdiheiro, que “temos que
colocar constantemente dentro da maquina para nsoasrengrenagens. Salarios,
desde o do presidente da empresa até os da mawalahoeta, aluguéis, luz,
encargos sociais, depreciacoes, etc”. A TOC néclassifica em custos fixos,
variaveis, indiretos, diretos, etc. A DO é simpleste todas as outras contas
(despesas) que nao entraram no Ganho ou no IneestimAssim, o indicador que

atendesse a esta premissa receberia um SIM, canBpresentado na Figura 19.

Ao final da avaliagdo, optou-se por manter os ediices propostos, mesmo que 0s
mesmos ndo tenham respondido SIM a todas as 30gsedb teste. Evidenciou-se que,
mesmo nao respondendo SIM a todas as questdex]icadores propostos podem refletir na
melhoria do todo em relagéo as partes, ou sejaesuwtado da variavel central da estrutura

sistémica.
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. = x
e;.-g)resarm{! (fornecedor x em programas de participacio Investimentos (RS) realizados em acdes de projetos de programas de participacio RSIPP X NAO NAO siM
cliente)
Numero de desligamentos voluntarios . .
Turn over = TO X MNAO NAO SIM

Quadro de lotacdo ativo

FIGURA 19 - Indicadores avaliados pelos 6 critésmssémicos e TOC

Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).
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Durante a reunido de fechamento deste passo, qum@odizagem, pode ser observada
a dificuldade em se avaliar os indicadores peraagecritérios da TOC, pois cada indicador

gerou duvida quanto a resposta a ser dada naawatéaliado.

A reunido encerrou-se com a consolidacdo dos aekdtobtidos, conforme Figura

19, e apresentacdo dos proximos passos do projeto.

5.2.13 Aplicagéo do Passo 10: Construcao da Matrie Indicadores

O passo 10 ocorreu no dia 20/01/2011. Consistiw drcilitador elaborar a matriz,

conforme Figura 20, que serviu de mascara parasotidacédo dos indicadores realizada no

passo 11.
Unidade de
tido desejad.
Ponto de alavancagem Indicador Férmula de Calculo Sigla Medida Freq. S=n I_O .esep ° Responsavel
. no indicador
convertido

1- Politica de Suprimentos

2- Eficacia no desenvolvimentd

PPAP On Time
do fornecedor

PPAP FTQ

Aderéncia ao cronograma de
desenvolvimento

N&o-conformidades pds-
desenvolvimento

3- Saude financeira do

indice de Liquidez
fornecedor q

Dependéncia financeira de
clientes

4- Investimentos em

. 5 Modernizagdo de Ativos
infraestrutura e capital humano

Fomento ao Capital Humano

Capacidade instalada

5- Alinhamento da cultura Retorno sobre investimentos em
empresarial (fornecedor x cliente)  programas de participagdo

Turn over

FIGURA 20 - Matriz para consolidacao final dos oatlores
Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).
Esta matriz € preparada incluindo os indicadorescdda um dos pontos de
alavancagem, os quais foram analisados, propostadidados no passo 9. Neste passo, o

Facilitador apenas consolida os indicadores naiznatio realizando qualquer analise prévia.
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5.2.14 Aplicagéo do Passo 11: Validacdo dos Indicaeés

O passo 11 ocorreu no dia 21/01/2011. Consistio émacilitador, em conjunto com o

grupo, validar a matriz de indicadores. Esta matoiz validada conforme os seguintes

critérios:

Os indicadores sistémicos propostos no passo 9;

A formula de célculo de cada indicador propostcstBlenomento o grupo discutiu,
analisou e definiu a formula de calculo para odador definido, respeitando os 6

critérios sistémicos para os indicadores;

A sigla do indicador. Isto permitiu uma descric&gevie do indicador, ao invés de

se utilizar o nome completo do indicador;
A unidade de medida do indicador sistémico proposto

O sentido desejado do padrdo de comportamentodicador proposto, ou seja,

aumentar € melhor ou diminuir € melhor;
A frequéncia de medicao do indicador sistémico pstq

O departamento responsavel pelo monitoramento ddpale comportamento do

indicador sistémico proposto.

A consolidagdo dos indicadores, assim como osriostéefinidos para os mesmos,

podem ser observados conforme Figura 21.



Unidade de

Sentido desejado

Ponto de alavancagem Indicador Férmula de Célculo Sigla Medida Freq. L Responsavel
) no indicador
convertido
1-  Politica de Suprimentos
2-  Eficdcia no PPAF's entregues no prazo
. PPAP On Time = - x 100 PPAP OT % mensal maior melhor EQF
desenvolvimento do fornecedor Total de PPAF's entregues
PPAF's aprovados na primeira entrega 100
= - x i
PPAP FTQ Total de PPAP's entregues PPAPFTC % mensal maior melhor EQF
Aderéncia ao cronograma de Tempo realizado para conclusio dos desenvolvimentos 100
= x i
desenvolvimento Tempo previsto para o desenvolvimentos ACD % mensal maior melhor | EQF/Compras
N3o-conformidades pos- Nio — conformidades pds — desenvolvimento
) P = f P - x 100 NCSOP % mensal menor melhor EQF
desenvolvimento Total de desenvolvimentos
3-  Saide financeira do ) Quociente de Liquidez
. - = — x 100 i
fornecedor Indice de Liguidez Quociente de Liquidez referéncia de mercado L % semestral| maior melhor Fornecedor
Dependéncia financeira de _ Faturamento do cliente 100 % | T d
clientes Valor médio dos faturamentos dos clientes DFC mensa eiagps gy  Fornecedor
4-  Investimentos em Investimentos em (RS) no parque fabril 100
. . Modernizagio de Ativos = FP— X M A % mensal maior melhor Fornecedor
infraestrutura e capital humano ¢ Faturamento Liquido
Investimentos (RS) em capacitacio 100
. — - x .
Fomento ao Capital Humano Faturamento Liquido FCH % mensal maior melhor | Fornecedor
i i = Capacidade real d lo — demanda d i t 1 Diferenca )
Capacidade instalada = Lapacidaderedl do gargalo emanaa do equipamento gargato cl T I mensal maior melhor | Fornecedor
empora
5-  Alinhamento da cultura Retorno sobre investimentos Ganhos (R$) provenientes de projetos de programas de participagio 100
. x .
e;pgpmsam,? (fornecedorx em programas de participagio Investimentos (RS) realizados em acbes de projetos de programas de participacio RSIPP % mensal [atogmellioy Fornecedor
cliente)
Numero de desligamentos voluntarios namero
Turn over = Quadro de lotagao ativo TO relativo mensal | menor melhor | Fornecedor

FIGURA 21 - Indicadores sistémicos propostos edealos
Fonte: Elaborada pelo Autor (2011).




113

Durante a reunido de fechamento deste passo, c@rendizagem, pode ser
observado pelo grupo que os indicadores proposéas requerem investimentos em
infraestrutura e ou tecnologias avancadas para ureg@. O que foi evidenciado é a
necessidade de mudanca e redesenho do processo ieemedicédo dos fornecedores, o qual

permita atingir o resultado desejado da variavetraéidentificada.

A reunido encerrou-se com a consolidacdo dos eemdtobtidos e apresentacdo do

altimo passo do projeto.

5.2.15 Aplicacéo do Passo 12: Validacdo Gerencial

O passo 12 foi realizado no dia 21/01/2011. Consest realizar a conclusdo do

projeto com os participantes do grupo e validag&emgial.

O grupo reuniu-se e passou por todos os 12 passpsofeto, a fim de recapitular
o aprendizado gerado pela aplicacdo do método ptop®&osteriormente, o Facilitador
aplicou um questionéario de avaliacdo (conforme AnE) a fim de obter percepc¢des dos
participantes quanto ao conhecimento gerado e dim@yem do grupo na aplicacdo do

meétodo. Estas percepcdes estdo descritas no item 5.

Por fim, realizou-se uma reunido com a equipe geatrnda area, a fim de
apresentar os resultados da aplicacdo do métogmgtm e possiveis desdobramentos que
0 mesmo pode gerar na empresa, inclusive com eagglo em outras frentes de trabalho,
a fim de obter resultados alinhados ao planejamestinatégico, nas situacdes que

requerem analise de um ambiente mais complexoud&ga@ e entendimento.

Como resultado da aplicacdo do método propostojoutse no dia 24/01/11 um
projeto para definicdo da politica de suprimentasethpresa, aonde um dos dados de
entrada do projeto foi a estrutura sistémica codadh na realizacdo deste projeto.
Iniciou-se pela politica de suprimentos por seatrale um ponto de alavancagem
complexo identificado na estrutura sistémica. Hsilitica de suprimentos contemplara
outros fatores também identificados na aplicacdongiodo, como por exemplo, a
necessidade de avaliacdo da saude financeira duosckxdores.
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Os demais pontos de alavancagem, assim como osadulies propostos e
validados, serdo considerados na préxima revisdoirtticadores da empresa, visto que
0S mesmos ndo podem ser alterados durante o amemt®jgpor estarem diretamente
ligados as questbes de PR (Participacdo de Ress)tatkfinidas e aprovadas com a

Diretoria, no ano de 2010.

5.3 AVALIACAO DO METODO: RESULTADOS APOS O CASO DEPLICACAO

Neste item, descreve-se os resultados apds a@icko método PS-ISAF (Método
de Anadlise e Proposicdo de Indicadores Sistémi@ra Pwvaliacdo de Fornecedores), e
primeiramente tem como objetivo apresentar as pedas e avaliagdes dos participantes do
projeto, durante e apés a aplicacdo do método.eNaéncia apresentam-se as avaliacdes do
Facilitador em relacdo: as limitacdes, aos fataesucesso e as contribuicdes do método

proposto.

5.3.1 Avaliacdo dos participantes durante as reun& de aplicagdo do método

Durante aplicacdo dos passos do método para amalgeposicdo de indicadores
sistémicos para avaliacdo de fornecedores, o tealtli colheu percepcdes dos participantes,

com relacdo ao Pensamento Sistémico, conformesitidia seguir.

Durante o nivelamento tedrico do Pensamento Sisténo Participante 1 fez o
seguinte comentario quando se iniciou a explanaliioque vem a ser o Pensamento

Sistémico:

[...] Vendo o Pensamento Sistémico comeco a peragemas acdes que tomamos no
passado, e depois colhemos o reflexo das mesmasxeimplo foi buscar no mercado
alguns fornecedores mais baratos ha alguns and@sapara poder atingir o ‘indicador’
de resultado financeiro de compras. Identificamossérie de fornecedores incapazes
de fornecer, porém necessitavamos do resultado.oiBeperificamos que esses
fornecedores s6 nos causavam problemas de atendireequalidade. [...] Nesses casos

o desgaste é ainda maior e ndo compensa [...]. BERANTE 2, 2011)
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Neste mesmo ponto, o Participante 2 fez o segaortentario:

[...] Vendo o Pensamento Sistémico, na minha opigipara ser utilizado em problemas
mais complexos, [...] aonde se tenha muitas vaisémevolvidas [...]. (PARTICIPANTE 3,
2011)

Ao discutir a questdo de pensamento linear/cartesea pensamento sistémico, os

Participantes 1 e 3 fizeram o0s seguintes comestario

[...] Acho que o pensamento linear/cartesiano psee utilizado para problemas de
menor propor¢ao, como por exemplo, um RNC de fedm¢ aonde se analisa a causa
raiz e toma-se a agdo. Porém, por trds desta RN@epo estar problemas mais
complexos dentro da estrutura do fornecedor [(PARTICIPANTE 1, 2011)

[...] Agora comeco a perceber um grande paradigroa Qossuo, que € o pensamento
linear/cartesiano. [...] Sempre fui assim, acred#er uma caracteristica minha e um

paradigma que eu tenha que mudar, mas nédo é {RARTICIPANTE 3, 2011)

Assim, percebe-se que no passo 1 de aplicacdo dodongroposto, no qual se
realizou o nivelamento tedrico, 0 grupo comecolecgber que ha uma necessidade de se
avaliar o ambiente da empresa e fornecedores deo mdothmico e estrutural, e nao
estaticamente, pensando que o comportamento doectmores € linear. O grupo comecgou a
trazer a tona eventos comportamentais para execapli teoria apresentada, e passou a
entender o Pensamento Sistémico como uma ferrandent@poio a analise de situacdes

complexas de interesse.

Ao se discutir a respeito do conceito sobre modeiestais, o Participante 3 fez o

seguinte comentario:

[...] Na minha opinido, essa questdo de modelostaetalvez seja o nivel mais dificil,
pois envolve a mente das pessoas. Um modelo nvemiaha pessoa desde tenra idade,
desde crianca. [...] E quanto mais velha a pessca, fmais dificil de mudar o modelo
mental. Acho que para mudar um modelo mental éssade um trabalho de coaching,
psicanalise, etc. [...]. (PARTICIPANTE 3, 2011)
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Neste momento, 0 grupo percebeu que para a condiecpmijeto, uma mudanca de
percepcdo e visualizacdo da realidade seria ne@esgara que todos estivessem livres de
preconceitos e paradigmas, e pudessem ser crigiVioses para desenvolver o projeto de

modo a entender a realidade e buscar o melhotadsypara o objetivo proposto.

Quando iniciada a discussdo sobre pontos de alaganc e varidveis-
chave/estratégicas, o Participante 4 fez o segoomtentario:

[...] Vejo que este ponto é importante, pois satemoque poderemos ‘atacar’...].

Mesmo que nds ndo implementemos os indicadoresostoyy poderemos identificar
variaveis que podem nos auxiliar a melhorar o psstede trabalho, o que de repente
hoje nds ndo enxergamos nas nossas rotinas PAR({TICIPANTE 4, 2011)

Neste momento, 0 grupo percebeu que 0s pontos alanglagem sao aquelas
variaveis que devem ser analisadas, pois sdo daegpque resultam diretamente no resultado

desejado da variavel central definida.

Ao final do passo 2, o Participante 2 fez 0 seguimmentario:

[...] Podemos aplicar este método para a elaborad@éonovo processo de sourcing da
empresa. Vou falar com meu Gerente a respeito désde repente podemos montar uma
equipe de projeto para tal [...]. (PARTICIPANTE2D11)

Neste momento da aplicacdo do passo 2 do métodwms musights comecaram a
surgir no grupo. Conforme relatado acima, o Paitie 2 visualizou uma nova oportunidade
para utilizacdo do Pensamento Sistémico. Possivei®s projetos podem resultar das

percepcdes obtidas pelos participantes.

5.3.2 Avaliacéo dos participantes através de um gsonario de avaliacao

Durante a etapa de fechamento do projeto, o Fabilitentregou um questionario aos
participantes (conforme Anexo F), o qual tem pgetin avaliar o método proposto para

analise e proposicao de indicadores sistémicosgvatacao de fornecedores.
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A seguir, sdo apresentadas as questdes aplicadas, @omo os resultados obtidos

com a aplicagdo das mesmas.
1) Quanto a agenda das reunifes, comente sua percepgaanto a/ao:

» Duragéo das reunides;

* Intervalo entre as reunides;

e Quantidade de reunides;

» Material didatico utilizado para as reunides.

[...] A duracdo das reunides foi balanceada e demvalos entre as reunides foram bons.
A quantidade de reunides foi ideal em funcdo dantidade de participantes, caso
houvesse mais colaboradores, provavelmente deviarise mais reunides. Com relacao
ao material didatico utilizado, foi muito bom, sutci e trouxe a informacéo tedrica

necessaria. A constru¢cao do mapa foi muito boaRIAEIPANTE 1)

[...] Todas as etapas tiveram tempo adequado pasadizacao. (PARTICIPANTE 2)

[..] Itens atendidos com carga-horaria e infraegtira adequados as necessidades.
(PARTICIPANTE 3)

[...] O tempo de duracdo das reunides foi sufi@emara desenvolvermos todo o
trabalho, conseguindo utilizar a ferramenta progogm sua totalidade. O intervalo
proposto pelo mestrando foi adequado uma vez qugegoimos dar uma boa sequéncia
sempre mantendo um bom foco. A quantidade de resirfii na medida exata. O
material preparado pelo mestrando foi de 6tima gleale, nos auxiliando muito para o

aprendizado e facilitando muito a utilizacdo dadenenta proposta. (PARTICIPANTE 4)

Observa-se que, em relacdo a duracéo, intervalasitiqades e material didatico das
reunides, todos os participantes do grupo cons@®radequados as necessidades, porém,
conforme percepcédo do Participante 1, caso houvesse colaboradores, provavelmente

dever-se-ia ter mais reunides para aplicacdo doduoégiroposto.

2) Para atender os objetivos do projeto, quanto ao gtade importancia, quais
etapas vocé consideraria mais contributivas? E asenos contributivas?
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[...] A etapa de criacdo do mapa, e definicdo damtps de alavancagem. Quanto as
guestdes menos contributivas é dificil estabelexste critério, pois todas as etapas
trouxeram o minimo necessério de conhecimento padesenvolvimento das etapas
posteriores. (PARTICIPANTE 1)

[...] Acredito que nédo tivemos etapas mais ou meoostributivas. Todas elas se
complementaram de forma a atingir a0 menos o mimeuessario para a realizacao do
trabalho. (PARTICIPANTE 2)

[...] Mais contributiva € a fase de diagnostico efidicdo do problema, que é traduzida
pela formulacdo do Mapa Sistémico. Aqui esta esaé@wtrabalho as demais resultam
dessa etapa. Um problema mal formulado e/ou diaipeao drena e aloca recursos
humanos de forma ineficiente além de drenar essassmrsos financeiros da empresa.
(PARTICIPANTE 3)

[...] Acredito que todas as etapas sdo de suma ftapoia para a realizacdo do

trabalho, gostaria de citar duas etapas importantes projeto. Como eu nao tinha
conhecimento sobre a ferramenta, a etapa de nivaiémntedrico foi fundamental. O
mestrando teve a habilidade de passar o conceitdodma clara e objetiva sobre a
utilizacdo da ferramenta, o que nos ajudou e mo#ooutra etapa que considero muito
importante, que foi a criacdo do mapa sistémicariacdo do mapa é fundamental para
que consigamos atingir o objetivo final, o qualigea definicdo dos indicadores, um
mapa bem detalhado e coeso facilta e muito a wéfn dos indicadores.

(PARTICIPANTE 4)

Observa-se que, em relagdo as etapas mais ou roenibutivas, os participantes
sinalizaram algumas etapas como mais contributipasem, n&do sinalizaram atividades
menos contributivas. Isto pode ser evidenciadoforore percepcao dos participantes, que as
etapas complementam-se a medida que o métodacéadmliproporcionando conhecimentos e

subsidios para cada passo de aplicacdo do método.

3) Quanto a execucdo e o resultado obtido em cada undas etapas do método,
quais etapas voceé julga que precisariam mais ajuste
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[...] Em relacdo a definicdo dos pontos de alavayea, e a consequente validacdo dos
planos de acdes necessarios para 0s mesmos, padgrimais explorado com estudo

mais aprofundado do impacto no resultado final. RFHACIPANTE 1)

[...] Pelo conhecimento adquirido durante esse ps3D, acredito que o resultado mais
importante, na minha concepc¢éao, que foi a divulgagd pensamento sistémico aliado a

analise de problemas, foi concluido com éxito. (PIRRPANTE 2)

[...] A fase de indicadores julgo que poderia aperbada com a participacdo mais
significativa de profissionais de diferentes sesof@ARTICIPANTE 3)

[...] Acredito que a etapa de validacdo dos indiosb necessitaria de mais tempo para
que pudéssemos valida-los. Porém, a Unica maneiriazkermos isso seria tomar acoes
sobre as variaveis de interferéncia e verificarfolena pratica o efeito no resultado final.
(PARTICIPANTE 4)

Observa-se que, em relacdo as etapas que nedassilar mais ajustes, o Participante
1, assim como o Participante 4, ressaltaram a sideete de validacdo de planos de acdes
relacionadas aos indicadores dos pontos de alayamcaa fim de verificar o efeito no
resultado final. Porém, conforme descrito no itedy ho que tange a aplicacdo do método
proposto, nao é objetivo da pesquisa abordar cobdeschento das acbes estratégicas, apds a

avaliagdo do método.

Com relacdo a percepcdo do Participante 3, o maésdicou a necessidade de um
maior numero de participantes para aperfeicoandmtetapa de proposicdo dos indicadores,
0 que é valido, uma vez que quanto maior 0 humerpadticipantes no projeto, maiores as

percepcdes da realidade e contribuicdes na aptickg@nétodo.

4) Para contribuir ao aprendizado do grupo, quais e#sp vocé consideraria mais
contributivas? E as menos contributivas? Vocé calesa que o trabalho possa ter gerado

visualizac&o de outras oportunidades na empresa?

[...] A etapa que mais contribuiu com o aprendizatlipgrupo foi a criagdo do mapa.
Nesta etapa, com a discussdo em grupo, houve sfér@mcia de conhecimento de cada

membro para o grupo, e fundamentalmente, a expsaéte cada participante pbde
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enriquecer o trabalho. Na minha opinido, ndo hoatigidade menos contributiva, pois
cada etapa foi desenvolvida de modo a sustentéivalade posterior. A metodologia do
projeto pode ser devidamente utilizada para a elab@ do planejamento estratégico
de areas da empresa. (PARTICIPANTE 1)

[...] Sim. O trabalho abriu possibilidades de trdbharmos outros temas importantes que
necessitam de analise, através do Pensamento Ristéheredito que possamos alinhar

a teoria com nossos processos diarios. (PARTICIFAR)T

[...] A etapa de construcdo das relacdes causaidpanapa sistémico, foram as mais
ricas sob o ponto de vista de aprendizado, uma quez permite quantitativamente

(correlacdes iniciais) e qualitativamente (analigéica de cada participante) a troca de

pontos de vista, além de expressar as diferentesbesi (paradigmas dos

participantes/atores) sobre o mesmo tema. A meidgaobdo Pensamento Sistémico pode
ser usada em outras situacdes na empresa ou emuprabutra situacdo que envolva
necessidade de analise e problemas de complexidbgleada (grande numero de

variaveis relacionadas) e/fou em situacbes ndo ts@mdas. Para tal metodologia

deveria ser procedimentada (transformada em comheio explicito) de forma a

garantir uma padronizagdo minima na aplicagdo dotadé dentro da empresa.

(PARTICIPANTE 3)

[...] Como j& foi dito no questionamento nimer@ 2yiacdo do mapa é muito importante
e teria muitas aplicacbes dessa ferramenta denérempresa. Essa ferramenta faz com
que se reflita sobre os processos internos e assmseguimos identificar o processo
como um todo, facilitando a compreensdo e consdguirerificar oportunidade de
atuacao nos pontos criticos. (PARTICIPANTE 4)

Observa-se que, em relacdo as etapas mais ou meEmobutivas ao aprendizado do
grupo, os participantes sinalizaram como princig@htribuicdo a construcdo da estrutura
sistémica através das relacfes causais. Algumasuoades sinalizadas séo passiveis de
realizagdo, como por exemplo, alinhamento ao pdanefnto estratégico da area, assim como
0S processos das rotinas da area. Nao foram apsn&tdpas menos contributivas ao

aprendizado do grupo, durante a aplicacdo do método
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5) Considerando que uma pesquisa-acdo deve promover ammudanca na

organizacdo na qual o projeto é realizado, comentes desdobramentos que
podem ser realizados apos a aplicagdo do projeto.

[...] A metodologia do projeto pode ser devidameutiéizada para a elaboracdo do

planejamento estratégico da area. (PARTICIPANTE 1)

[...] Acredito que uma analise mais profunda, pipadmente no que tange a politica de
suprimentos, algo que ainda ndo tem definido na paothia. E a extensdo do

trabalho/resultado, para todas as areas envolvidasprocesso do IDGF, esses com
certeza devem ser divulgados com todas as paneai®rapido possivel, para o devido
nivelamento entre as partes. (PARTICIPANTE 2)

[...] Existe potencial e possibilidade de desdobeato de uso da pesquisa na empresa
conforme segue: apresentacdo da pesquisa para aresmp(processos e gestores
diretamente envolvidos na Gestdo da Cadeia de Eomento) incluindo Diretoria;
reabrir o processo de criacdo do Mapa Sistémicapgre outros profissionais participem
(Logistica, Programacao, Engenharia e Producado atismais participantes de Compras
e da EQF); reavaliacdo das ac¢0Oes taticas de atualgi&QF e demais atores de que fazem
a Gestéo da Cadeia de Fornecimento para orientésls pontos de alavancagem (Fatores
Criticos de Sucesso ou Causas Raizes Fundamem@igprme indicado no mapa
sistémico; reavaliagdo dos indicadores de monit@aio e critérios de avaliacdo de

fornecedores incluindo avaliagéao de risco finance{(PARTICIPANTE 3)

[...] O maior desdobramento que podemos citar apéealizacdo do trabalho seria
justamente o que ele nos propde, alterar a utiipagle indicadores para que seja
atingido o principal objetivo. Este trabalho fatili o mapeamento do processo como um
todo, mostrando com quais fatores deveriamos tds @i@ncado e que necessitam de
acOes mais robustas para melhorar o IDGF. Porémg hastam somente acfes, temos

que ter um controle sobre eles, os indicadoresRPEIPANTE 4)

Observa-se que, em relacdo aos possiveis desdottcamapds a aplicagcdo do
método, algumas frentes de trabalho podem seraddsi conforme percepgbes dos
participantes: subsidios para o planejamento égicat da area, analise aprofundada da
politica de suprimentos da empresa, divulgacaordsgltados do projeto as outras partes
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interessadas na empresa, reavaliacdo das acoegeahAria da Qualidade de Fornecedores,
reavaliacdo dos indicadores de monitoramento, eniit®s. Percebe-se que indmeros sdo 0s
desdobramentos possiveis, 0s quais alinhados poelsutar em um melhor desempenho

global da cadeia de fornecimento.

6) Ao analisar o projeto como um todo, comente sua pegpc¢ao quanto a/ao:

» Pontos positivos do método;
* Pontos a melhorar no método;
» Outras percepgdes que julgar relevantes.

[...] Ponto positivo é o aprendizado da nova sistgoa de desenvolvimento de analise
através do uso de correlacdo (positiva/negativa) tedas as variaveis levantadas de
determinado sistema. Como pontos a melhorar, atreglie seria utilizar um ndmero
maior de participantes a fim de aumentar o poderag@lise da ferramenta. Talvez
devesse também iniciar o trabalho com a constrEiom mapa de uma situacao mais
simples, demonstrando assim o poder da ferramentga farma mais facil.
(PARTICIPANTE 1)

z

[...] Ponto positivo é a ferramenta adequada paraalise de problemas-raizes e
consequéncias dos mesmos. Como pontos a melharadit® que a abrangéncia do

mesmo nas demais visBes/processos da empresaneaménimo adequada. Talvez uma
maior participacdo de outras areas no mapa. Comezar teriamos um resultado muito
superior ao atingido. (PARTICIPANTE 2)

[...] O Pensamento Sistémico € mais uma boa meigiolpara analise e solugdo de

problemas que deve ser aplicada dentro de um canéslequado (problemas de elevada
complexidade, com baixo nivel de estruturacdo etawuvaridveis envolvidas e

correlacionadas). O devido cuidado na liderancatdibalho deve ser dado quanto ao
escopo (a definicdo das fronteiras e/ou condi¢@sahtorno do problema) no momento
da construcdo do mapa, do contrario ha o risco idoet perder-se em subjetividades e
abrir demais o leque de atuacdo e as acdes coa®timigrarem para uma esfera de
responsabilidade distante dos participantes do ps3o, apesar desse item (plano de
acao) nao pertencer ao escopo da tese. Como tottmmée solucdo de problemas apés

a introducdao tedrica / nivelamento dos participamta utilizacdo do potencial do mesmo
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s6 ocorrera a pleno a partir da préatica continua adetodo (é o aprender fazendo...) em
varios cases/situacdes. (PARTICIPANTE 3)

[...] A utilizacdo da ferramenta de mapeamentorfmiito importante, pois conseguimos
mapear o processo e visualizar fatores que acallamascarando atras de um efeito que
eles acabam gerando. Outro ponto positivo foi gogrde trabalho que demonstrou total
interesse e participou de forma muito ativa durantelesenvolvimento do trabalho.
Acredito que este trabalho € o inicio de um projgt® deve ser aplicado na empresa.
Temos que introduzir estes indicadores na empretsamar acdes sistémicas para que

consigamos ter os resultados sobre eles. (PARTISTEAG)

Observa-se que os participantes indicaram o Pemganf@stémico como uma
ferramenta adequada para analise e solucdo deeprabl em ambientes complexos,
sinalizando a importancia de uma lideranca que wxa@ projeto, sempre visando o foco no
objetivo proposto pelo grupo. Também sinalizam parténcia de aplicar o método em outras
areas da empresa, aonde ha uma situacdo complesi amalisada. Porém, novamente é
apontada como uma fragilidade a auséncia de pmtites de outras areas na aplicacdo do

método proposto.

5.3.3 Avaliacdo do Facilitador: Limitagbes do métoa proposto

Com relacdo a aplicacdo do método proposto, asipaiis limitacdes evidenciadas

foram:

* A quantidade de participantes do projeto poderia @mpliada. Conforme
evidenciado no item 5.4.3, os participantes indicea necessidade de um maior
namero de participantes para aplicacdo do métodpopto, uma vez que quanto
maior 0 numero de participantes no projeto, maiagepercepcoes da realidade e

contribuicdes na aplicacdo do método;

7

* Outra limitacdo citada € o tempo disponivel paratapa de proposi¢cdo dos
indicadores sistémicos para avaliacdo de forneesdoo que poderia ser

enriquecido também com um maior nimero de partitgs
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* Nao é possivel visualizar uma abordagem sisténucalanejamento estratégico
realizado pela empresa, assim, os resultados gbtia@o aplicacdo do método
proposto ndo podem ser alinhados diretamente apkstejamento, mas podem

contribuir para revisdo do mesmo;

» O método nado proporciona o entendimento ou avalidedque podem ser obtidos
resultados financeiros com a aplicacdo do mesms,smapropde uma abordagem
gualitativa para entender os fatores que influenciao comportamento do

desempenho da cadeia de fornecimento;

* A simples aplicacdo do método ndo garante um deso@mto em acdes
adequadas, ou seja, se 0 método for aplicado deeiraaincorreta, sem
alinhamento aos objetivos propostos, os resultabm®rrentes do mesmo nao

serdo adequados.

5.3.4 Avaliacéo do Facilitador: Fatores de sucessio método proposto

Alguns fatores criticos de sucesso foram identificadurante a aplicacdo do método e
percebidos através do questionario de avaliacacadpl Estes fatores ndo impossibilitaram a

aplicacdo do método, mas devem ser considerados.

* Assiduidade dos participantes:O ndo comparecimento a uma reuniao ou etapa
por parte do participante prejudica seu entendimgoanto as demais etapas do
meétodo proposto. Esta descontinuidade pode gesistéecia do participante ou
pode prejudicar o andamento dos demais passos ttmland’ressupondo que as
pessoas possam eventualmente faltar em algumaioedaiprojeto, sugere-se que
a memoria de aplicacdo do método seja distribuddaparticipantes, ao final de

cada reunido;

* Confianca no Facilitador: Percebeu-se que a confianca transmitida pelo
Facilitador reflete na receptividade dos participanbem como na agilidade da
conducdo do método. Para que este fator criti@ re@jgado, recomenda-se que
pelo menos um dos Facilitadores do processo tempariéncia em projetos

anteriores similares de Pensamento Sistémico;
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» Estrutura fisica: A estrutura fisica, no que se refere ao espaguonlikilizado,
disposicdo de projetor, mesas e cadeiras, ar dondao, entre outros, pode
influenciar no andamento das atividades no queetdampo e qualidade. Para
sSuavizar este aspecto, sugere-se criar um ambdEnterojeto com a estrutura

referida e fora do local normal de trabalho;

* Interesse na aprendizagemTodos 0s participantes, sem excec¢édo, demonstraram
pleno interesse nas atividades propostas peloitadoit. Um comportamento do
grupo alinhado e focado ao propdésito do projetn breneficios aos resultados de
aplicacdo do método;

* Intervalos: Intervalos sdo importantes para que o0s particgsapbssam tomar um

café, descontrair um pouco, “quebrar o gelo”, eotrgos;

 Memorias do método:Um projeto bem documentado apresenta maiores ehanc
de sucesso, uma vez que 0 método ndo tem um caartesiano, ou seja, 0
registro das informacdes de uma etapa e outra sdgrande valia para o

entendimento posterior dos participantes do prpjeto

* Receptividade dos participantes: Quanto maior a receptividade para gerar
aprendizagem e discussdo por parte dos particggantaior serd a chance de
sucesso da aplicagdo do método. A participacandatdos participantes do projeto
valorizou e enriqueceu as discussdes geradas duasnetapas de aplicacdo do

método;

5.3.5 Avaliacéo do Facilitador: Contribuicées do m&édo proposto

No intuito de evidenciar as contribuicbes do métgaoposto, segue uma breve
descricéo dos principais aspectos considerados.

» Atingiu-se o objetivo de construir um método parslse e proposicdo de
indicadores sistémicos para avaliagao de forneesdorqual permite identificar os
diversos fatores que interrelacionam-se no ambienteplexo de atuacdo da

empresa e seus fornecedores;
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* Consolida-se o método como ferramenta a ser aplieadl qualquer ambiente de
atuacdo, uma vez que 0s passos que compde o masraionilares a outros ramos
empresariais. Entretanto, os indicadores propaktpenderdo da empresa sujeita a

aplicacao da proposta;

e Evidenciou-se que o método proposto difere das dalgens tradicionais de
avaliacao de fornecedores, as quais indicam a @&edigs fornecedores através da

composicao de fatores e critérios isolados;

* Gerou-se entendimento e aprendizagem ao grupoajietqy sobre o ambiente da
cadeia de fornecimento e avaliacdo de fornecedaresstruindo um mapa
sistémico que permitisse identificar as principagiaveis relacionadas e seus

pontos de alavancagem;

* Identificaram-se subsidios que podem auxiliar nénigédo dos indicadores, de
modo que 0s mesmos estejam alinhados a questiitedesse e variavel central a

ser maximizada pela empresa;

* lIdentificou-se a necessidade de estabelecer commigsa, para aplicacdo do
meétodo proposto, a participacdo de colaboradorégddes as areas de interface que

de algum modo influenciam no desempenho da varcareral definida;

* Identificou-se a necessidade de definir um tempompeara a etapa de proposicao

dos indicadores sistémicos para avaliacédo de fedoges;
* Obtém-se um método que pode ser utilizado em puxipnojetos estratégicos da

empresa, aonde seja dificil obter subsidios pamada de decisdo, quando
necesséria a definicdo e proposi¢do de indicadores.

5.3.6 Consolidacédo do método proposto: Concepcaadi

Cabe salientar que as observacbes obtidas na aatevidle grupo focal foram

contempladas no método proposto, conforme aprekenia Quadro 2 presente no item 4.1.
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Assim, a concepcao final do método foi revisadaresalidada com as consideragfes obtidas
através das percepcdes dos participantes do prof@ttorme apresentado no item 5.4.3.

Assim, o0 passo 1 do método proposto considerara @yamissa, para aplicacdo do
método proposto, a participacdo de colaboradorésddes as areas de interface que de algum

modo influenciam no desempenho da variavel cedafahida no projeto em estudo.

No passo 9, conforme Quadro 8, o tempo para o iei@ide analise e proposi¢do dos
indicadores sistémicos para avaliacdo de forneesdmi ampliado, no sentido de permitir
uma analise aprofundada das diversas possibilideleslicadores que podem ser utilizados,
apos a aplicacdo do método. Entre uma reunidoipaine outra, pode haver um intervalo de
1 a 2 dias uteis. Este intervalo ndo deve ultragasss 2 dias, pois, caso contrario, o grupo de
trabalho pode dispersar-se do foco da aplicacamélodo. Os intervalos entre as reunides
principais sdo importantes para realizacdo dagdates complementares, também para que

0s participantes assimilem 0s novos conceitos eseao método proposto.

Abaixo, conforme Quadro 8, é apresentada a profosdh do método PS-ISAF
considerando a premissa para realizacdo do pr@etuje o grupo de trabalho devera ser
composto por colaboradores de todas as areas eféag® que influenciam na situacéo de

interesse.
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Passos de aplicacdo do método PS - ISAF

Passos| Etapas Identificacdo llustragdo Descrigao
1.Premissa para realizagdo do projeto: grupo composto por|
Equipe, Situagdo| N colaboradores de todas as dareas de interface que
x deInteresse e influenciam na situagdo de interesse;
1 Reunido 1 . L ~ ; .- .
Nivelamento 2.Definir a questdo de interesse e definir a variavel central;
Tedrico 1 3.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do grupo
sobre Pensamento Sistémico.
Padrdesde
2 Comportamento 1.Coletar os padrées de comportamento dos indicadores|
e Andlise de atuais de avaliagdo de fornecedores;
Correlagdo 2.Realizar a andlise de correlagdo entre as variaveis.
Estruturas 1.Apresentar os resultados da analise de correlagdo das|
3 Reunido 2 Sistémicas \variaveis;
parciais 2.Construir as estruturas sistémicas parciais a partir da
andlise de correlagdo.
Primeira . A
4 o = 1.Consolidar a estrutura sistémica.
Consolidagdo
5 Reunido3 | Refinamento ; "_ 1.Refinar a estrutura sistémica.
6 Segunda - =3 : 1.Consolidar a estrutura sistémica refinada;

Consolidagdo

2.Imprimir copias da mesma para a reunido 4.
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Passos de aplicacdo do método PS - ISAF

Passos| Etapas

Identificagdo

llustragao

Descrigao

7 Reuniao4

9 Reunido5

10

Pontos de
Alavancageme
Nivelamento

e, =i

1.Apresentar a estrutura sistémica refinada consolidada;
2.ldentificar os pontos de alavancagem, alinhados a
questdo de interesse e variavel central;

3.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do grupo

Tedrico 2 sobre Indicadores Sistémicos (IS) e TOC (Teoria das
Restrigdes);
Construgdo da . s .
¢ 1.Construir tabela para os indicadores a serem avaliados na
Tabela de i
. reuniao5.
Indicadores
Anadlise e e —
Proposicdo de 1.Propor indicadores sistémicos;
Indicadores = 2.Avaliar os novos indicadores propostos perante critérios|
Sistémicos i de IS e TOC.

Construgdo da
Matriz de
Indicadores

1.Elaborar a matriz que servird de mascara
consolidagdo dos indicadores na reuniao 6.

para

Validagdo dos

11 Reunido 6 : = 1.Validar a mascara de indicadores.
Indicadores B E
n Validagdo . . I .
12 Reunidao 7 . 1.Concluir o projeto e validagao gerencial.
Gerencial

QUADRO 8 - Método de andlise e proposic¢éo de imhtioas sistémicos para avaliagdo de fornecedores —
proposta final
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).

J& o Quadro 9, apresenta o cronograma de trabellaplitacdo do método PS-ISAF
considerando a ampliagao para 2 dias, na percdfagdlitiador, tempo suficiente para a etapa

de analise e proposicao dos indicadores sistémpmasavaliacdo de fornecedores.
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Etapas de aplicacdo do método PS - ISAF

Semana
Passos | Etapas Descrigdo Participantes|Duragdo| do
projeto
1.Definir a questdo de interesse e definir a variavel "
central: Facilitador
1 Reunido 1 L . .. " Executivo | 0,5dia 12
2.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do .
on Consultivo
grupo sobre Pensamento Sistémico.

1.Coletar os padroes de comportamento dos
indicadores atuais de avaliagdo de fornecedores; Facilitador | 1hora 12
2.Realizar a andlise de correlagdo entre as variaveis.

1.Apresentar os resultados da analise de correlagdo
- iaveis; Equipe .
3 Reuniao 2 dasvarlav.els A - . quip 1dia 12
2.Construir as estruturas sistémicas parciais a partir| executora
da analise de correlagdo.
Z-l.Consolidar aestrutura sistémica. Facilitador |7 horas 12
in ; oA Equipe .
5 Reunido 3 |1.Refinar a estrutura sistémica. quip 0,5dia 22
executora

1.Consolidar a estrutura sistémica refinada;

NP o~ Facilitador |2 horas 22
2.Imprimir cOpias da mesma para a reunido 4.

Etapas de aplicacdo do método PS - ISAF

J Semana
Passos | Etapas Descrigao ParticipantesDuragao do
projeto
1.Apresentar a  estrutura sistémica refinada
consolidada;
2.ldentificar os pontos de alavancagem, alinhados 3 .
" - . ~ Equipe . a
7 Reuniao4 questdo de interesse e variavel central; 1dia 22
K . - .. executora
3.Realizar nivelamento tedrico aos participantes do
grupo sobre Indicadores Sistémicos (IS) e TOC (Teoria
das Restrigdes);

3 1.C9nso|ldar tabila para os indicadores a serem Facilitador | 1 hora )2
avaliados na reunido 5.

1.Propor indicadores sistémicos;
9 Reunidao>5 2.Avaliar os novos indicadores propostos perante
critériosde 1Se TOC.

1.Elaborar a matriz que servird de mdscara para -
10 s iz g .~ P Facilitador | 1 hora 22
consolidagdo dos indicadores na reunido 6.

Equipe
executora

2 dias 22

11 Reuniao 6 |1.Validar a mascara de indicadores. Equipe 0,5dia 22
executora
n . . o . Equipe .
12 Reunido 7 (1.Concluir o projeto e validagdo gerencial. 0,5 dia 22
executora

QUADRO 9 - Cronograma do Método de andlise e piighogle indicadores sistémicos para avaliagéo de
fornecedores - proposta final
Fonte: Elaborado pelo Autor (2011).
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Deste modo, ap0s as contribuicdes que os partieipalo grupo realizaram durante a
aplicacdo do método proposto, considerando tamizpercepcdes obtidas na aplicacdo do
questionario de avaliacdo do apOs a aplicacdo dodméassociadas as contribuicbes dos
participantes da atividade do grupo focal, foramsctidadas as versdes acima apresentadas,

conforme Quadros 8 e 9 respectivamente.

No capitulo a seguir, serdo apresentadas as coagies finais, em relacdo as

conclusdes da pesquisa e sugestdes para trabatbossf
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo final deste trabalho apresenta as cefiekida pesquisa no que tange a
avaliacdo do atendimento dos objetivos propostagrdando as implicacbes do método

proposto. S&o apresentadas ainda sugestfes paraalgsnentos de trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Esta pesquisa buscou responder a questao de quai®m s elementos constituintes
de um método de avaliacédo de fornecedores em umpi@esando ramo automotivo, de modo a
atribuir uma caracteristica sistémica aos indioaglopropostos para avaliacdo desses
fornecedores. Entende-se que a resposta para questao € satisfatoria, pois o produto final
do trabalho apresenta a construcdo de um métodmélese e proposicdo de indicadores
sistémicos para avaliacdo de fornecedores, deswit@apitulo 5, atendendo o objetivo geral

da pesquisa.

Para atender o primeiro objetivo especifico prapogtie visou desenvolver uma
pesquisa-acdo, para buscar os subsidios empircasppopor construtivamente um método
de analise e proposicédo de indicadores sistémias gvaliacdo de fornecedores, 0 mesmo
foi atingido pela adaptacao e avaliacdo do métedpgsto, o qual esta descrito nos Capitulos

4 e 5 deste documento.

Neste ponto, a atividade de grupo focal foi imputegano sentido de fornecer subsidios
a revisdo do método proposto, antes mesmo de dicac@ip. A realizacdo desta atividade
enrigueceu 0 método com as contribuicdes forneciassm como gerou um ambiente de

discusséo e aprendizagem entre os envolvidos.

Cabe também ressaltar a importancia e o aprendga@dalo na etapa de aplicacdo do
método proposto na empresa objeto de estudo, dssadigelamentos teoricos realizados, até
as etapas de aplicacdo de cada passo do métampragiorcionou um ambiente integrador,
repleto de iniciativas e discussfes que trouxergoeréncias, ideias e exemplos relevantes
para entender a realidade da empresa e o contextpual o grupo havia escolhido para

anélise.
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De certa forma, a aplicacdo do projeto também poi@aou ao Facilitador exercer o
papel de instrutor, pois durante as etapas deamaito tedrico houve a necessidade de

aplicar algumas didaticas que trouxessem entendingegerassem interesse do grupo.

O segundo objetivo, o de avaliar criticamente aterpmalidades da proposta do
método de analise e proposicao de indicadoresrs&ié para avaliagdo de fornecedores, esta
descrito no Capitulo 5, e apresenta as percepg@ealticipantes do grupo focal, dos
participantes do projeto, e do Facilitador do meétaaplicado na DHB Componentes

Automotivos S.A.

O método proposto identifica as principais variavalacionadas e seus pontos de
alavancagem, os quais promovem um melhor ententnaas interrelacdes entre os fatores
associados ao ambiente de atuacdo da empresa éoseedores. Permitiu visualizar os
pontos nos quais é possivel desdobrar acfes, tidsee atuar nos pontos de alavancagem

gue podem gerar os efeitos indesejaveis no desémppobal da cadeia de fornecimento.

A pesquisa evidencia que a abordagem tradicionavdbacdo de fornecedores, com
caracteristica analitica linear, ndo permite vigaalclaramente um entendimento das relacdes
do contexto complexo no qual fornecedores e emprestdo inseridos. O método proposto
nesta pesquisa € enriquecido com a contribuicdonte adaptacdo do Método Sistémico e
sua forma de estabelecer entendimento em situagggsexas.

Acredita-se que o método desenvolvido é genéripordo de contemplar qualquer
ramo industrial ou métodos de avaliagdo de forrmesd Entretanto, os indicadores

propostos dependerdo da empresa sujeita a aplidagéroposta.

6.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Na elaboracdo desta pesquisa foram identificadastiopdades de trabalhos que
possam dar continuidade ao presente estudo, deafquea possam tratar de aspectos néo

abordados. Neste sentido, sugerem-se algumas pasduiuras:

» Aplicar este método para proposicao de indicadsigémicos para avaliacdo de

fornecedores alinhando o mesmo ao planejamentatégito das organizagdes;
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Aplicar este método para proposicdo de indicadsisgémicos para avaliacdo de
fornecedores em iniciativas ambientais, com o oMgetle propor indicadores
sistémicos para o desenvolvimento sustentavel doeste no qual a empresa esta

inserida;

Aplicar este método para proposicdo de indicadsigémicos para avaliacdo de
fornecedores em iniciativas de energias alterngtiv@omo por exemplo, o
biodiesel. Esta sugestdo baseia-se no fato de uenta pressao social para

reducdo de combustiveis poluentes e busca por@esssienos agressivos;

Aplicar este método para proposicdo de indicadsi#émicos para avaliacdo de
fornecedores em iniciativas do ramo setorial coorealcadista, com o objetivo de

propor indicadores sistémicos para fortalecimee&ialcadeia;

Aplicar este método para proposicdo de indicadsigémicos para avaliacdo de
fornecedores em iniciativas do setor publico, coabjetivo de propor indicadores
sistémicos para fortalecimento desta cadeia, gerbrdeficios para os o6rgaos do

respectivo setor;

Desenvolver um método para desdobrar as acfessaeessa implementacdo dos
indicadores sistémicos propostos, o qual sistematigta questdo de modo a

garantir as premissas do método desenvolvido pestguisa,

Utilizar modelos computacionais, como por exemplainamica de sistemas, no
sentido de avaliar e validar o método propost@betecendo também a utilizacao

de planejamento de cenarios para visualizacdo sl\@is cenarios estratégicos.
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ANEXO A - MATERIAL UTILIZADO NO NIVELAMENTO DE PENS AMENTO
SISTEMICO
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HA erro nesta frase?...Se sim, onde?

Entravar # Entrar

“Um navio entrava no porto um navio
inglés”

Exemplos de efeito: Paradigmas

Ao longo da historia muitos conceitos foram tomados como verdades absolutas, e
inimeras vezes impediram o progresso da sociedade, vejamos alguns exemplos:

> Galileu Galilei (1564-1642) apresentou a ideia de que a terra girava em torno
do sol e ndao o contrario como se acreditava naquela época. Teve de se retratar
sob pena de ser executado. Anos depois seus conceitos foram aceitos e permitiu
um grande avanco nas ciéncias;

> Até o final da década de 60 os relogios funcionavam por um sistema de molas,
e todos tinham de “dar corda” nos relogios periodicamente. A Suica detinha 70%
do mercado de relogios mundiais, e recebeu uma oferta para mudar o sistema de
molas para o sistema de quartzo, nova invencao da época. Rejeitou a invencao, e
com isto, pouco anos depois perdeu o mercado mundial para os japoneses;

» Um professor americano, Chester Carlson,

9 [{
10 dll0 0 ld a A a g




145

CHINA: Yesterday

Hucdorie

HPucdang




146




147

= Para Senge et al (1995) um sistema é “um todo
percebido, cujos elementos mantém-se juntos porque
afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo,

e atuam para um propoésito comum”.
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O gque vem a ser
sistemico?

= Segundo Capra (1996) quanto mais sao estudados os
problemas de nossa época, mais se percebe que eles nao
podem ser entendidos isoladamente. Sao problemas

sistémicos, o que significa que estao interligados e sao

interdependentes.

O que vem a ser
sistemico?

= Deve-se sempre partir do principio de que o todo é mais
do que a soma das partes, sendo desta forma o sistema

como um todo integrado, cujas propriedades essenciais

surgem das interrelacoes entre suas partes.
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O gque vem a ser
sistemico?

= Entender a realidade sistemicamente significa,
literalmente, coloca-la dentro de um contexto no qual a(s)

parte(s) objeto(s) de estudo estao inseridas e estabelecer

a natureza de suas relacoes.

O que vem a ser
sistémico?

= Para Andrade et al (2006), perceber a realidade dessa
nova maneira € percebé-la de uma maneira sistémica. E

resolver os problemas com base nessa percepcao, leva a

um tipo de acao sistémica.
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O Pensamento
Sistemico

=0 uso do Pensamento Sistémico teve inicio no MIT
(Massachussets Institute of Technology), nos anos 50,
quando a utilizacao da tecnologia de sistemas de controle

realimentados deixou de ser aplicada somente na area da

Engenharia e foi incorporada em  problemas

O Pensamento
Sistémico

= O Pensamento Sistémico pode ser entendido como um
modo de entender e visualizar as interrelacdes e forcas
que moldam uma realidade ou futuro desejado, atuando

nas estruturas sistémicas do mesmo, com objetivo de

manter conversacoes estratégicas continuas.
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O Pensamento
Sistémico

= Na abordagem sistémica, as propriedades das partes
podem ser entendidas apenas a partir da organizacao do
todo. Em consequéncia disso, o Pensamento Sistémico

concentra-se nao em blocos de construcao basicos, mas em

principios basicos de organizacao.

O Pensamento
Sistémico

= O Pensamento Sistémico é contextual, o que é oposto ao
pensamento analitico. A analise significa isolar alguma

coisa a fim de entendé-la; o Pensamento Sistémico

significa coloca-la no contexto de um todo mais amplo

(Capra, 1996).
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O Pensamento
Sistemico

= De maneira resumida, a esséncia do Pensamento Sistémico esta na

mudanca de mentalidade, o que significa (Senge, 2009):

= Ver interrelacoes ao invés de cadeias lineares de causa-efeito, e

= Ver processos de mudanca ao invés de instantaneos. Ou seja, nao se

deve pensar as mudancas como acdes isoladas, mas sim como um

- ]

OSHIVEISICEPEICEREAB UENEaldaEE

acoes reativas

Padrdes de
Comportamento

il

acoes responsivas

Estruturé

AN acoes estruturadoras
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EVENTOS

= Os eventos ocorrem e sao percebidos pelas pessoas
envolvidas. Em geral, € com base na percepcao de eventos
que as pessoas explicam situacoes e agem de uma maneira

automatica e de modo reativo o que, segundo Senge (2009,

pg. 58), é o tipo de acao mais comum.

PADROES DE
COMPORTAMENTO

= Andrade et al (2006, pg. 95) descreve que os eventos sao
apenas evidéncias de variacbes nos padroes de
comportamento mais profundos. Eventos sdao evidéncias de

padroes de comportamento dos elementos da realidade ou

situacao descrita (Por exemplo: graficos de desempenho).
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ESTRUTURA
SISTEMICA

= Este nivel invoca a compreensao da estrutura sistémica da
realidade ou situacao em questao. Ele indica o que causa 0s
padroes de comportamento, buscando explicar como o0s

elementos relacionam-se e influenciam-se em relacées de

causa e efeito.

MODELOS
MENTAIS

= Este nivel, identifica-se de que modo os modelos mentais
dos atores de uma situacao ou realidade influenciam os seus

comportamentos de modo a gerar estruturas sistémicas da

realidade ou situacao descrita.
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LINGUAGEM
SISTEMICA

= Os elementos centrais da linguagem sao as variaveis. As
variaveis relacionam-se aos pares, de maneira que variacoes
na variavel causada (ou independente) provocam variacoes
na variavel efeito (ou dependente). “A” influencia “B”. “A”

causa “B”.

= Aumentando “A”, provoca-se aumento (ou reducao) de “B”.

A

Notag¢ao da linguagem sistemica

A; B: Variaveis

— Relacao de causa-e-efeito

‘H_’ Relacdo de causa-e-efeito ¢/ atraso
—— tAtBoulA|B

—— tAIBoulA1B

R  Enlace reforcador

B

Enlace equilibrador
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LINGUAGEM
SISTEMICA

-, influéncia »
VELEVEL Variavel
independente dependente

FIGURA 1 - Relacao Causa-Efeito entre variaveis (Fonte: Adaptado de Andrade,

LINGUAGEM
SISTEMICA

Quanto maior + maior
Ingestdo » Sensacdode
alcodlica descontracao

Quantomaior = menor
Ingestao Graude
alcodlica lucidez
Quanto +
menor menor

Num, Horas Descanso
dormindo
Quanto o

menor maior
Num. Horas
dormindo
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LINGUAGEM
SISTEMICA

LINGUAGEM
SISTEMICA

= Em um sistema, as partes influenciam-se umas as outras de
maneira mdtua, quer direta ou indiretamente. Este fluxo de
influéncia é reciproco no sentido que uma influéncia de um
elemento A sobre B, causa influéncia de B sobre C, que pode

voltar a influenciar novamente A, em um ciclo de causacao
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LINGUAGEM
SISTEMICA

= Um mapa construido a partir das relacoes de causa e efeito
€ capaz de nos mostrar uma visao do todo de um sistema,
bem como nos leva a enxergar esse todo principalmente a

partir dos relacionamentos. Formam-se redes de relacoes de

causa e efeito, que mapeiam a estrutura do todo (ANDRADE

CONSTRUCOES
SISTEMICAS

= De acordo com Senge et al (1995), nas representacoes

sistémicas existem basicamente dois tipos de construcoes:

enlaces reforcadores e enlaces de equilibrio.
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» Os enlaces reforcadores geram crescimento e colapso
exponencial, onde o crescimento ou colapso continua a uma
taxa sempre crescente, aonde as mudancas ap6iam-se em si

mesmas.

» Pequenas mudancas sao amplificadas e transformam-se em

grandes mudancas, com efeito “bola de neve” - circulos

Vendas

+

Propagan R Clientes
da boca a satisfeitos

boca
+\_/

“Se o produto € bom, mais vendas significam mais clientes satisfeitos, o que
significa mais propaganda boca a boca. Isso resultara em um aumento ainda
maior das vendas, o que significara mais propaganda boca a boca...e assim

por diante!”
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ENLACE
REFORCADOR (R)
Potencial de
relacbes
/ SeXrlIJSezcs) de \
Casos de
AIDS Transmissao HIV

+

ENLACE
BALANCEADOR (B)

» Os processos balanceadores promovem a estabilidade, e
por gerarem forcas de resisténcia, acabam limitando o

crescimento. Sao os mecanismos, encontrados na natureza e

em todos os sistemas, que solucionam problemas, mantém a
estabilidade e realizam equilibrio (MENEZES, 2008).
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ENLACE
BALANCEADOR (B)
+ Nivel de Nivel de estoque

desejado (ponto

estoque
atual \ de reposicao)

-7 +
Entregas do B Falta de
fornecedor estoques
+

Para pensadores sistemicos,
uma linguagem

s Que nos leve a pensar mais no todo no que nas partes;

= Que enfatize mais os relacionamentos que os objetos;

a Que promova o entendimento da realidade mais como

redes do que como hierarquias;
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Para pensadores sistémicos,
uma linguagem

a Que nos permita ver circulos maiores de causalidade,
ao invés de cadeias lineares de causa e efeito;
= Que focalize a dindmica, os processos subjacentes, ao

invés da estrutura estatica;

a Que nos faca deixar de pensar e conceber o mundo como

0rganismo Vivo

Um exemplo...
...mistérios na ilha de Borneo...

@ Que relacdo existe entre:
~ Uma praga de peste bubbnica...
= Queda dos telhados...
© Mortandade de peixes...




Problemas:
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O erro Sistémico:

Na década de 1950 a populacao Dayak, na ilha de Bornéo, sofreu uma epidemia
de malaria. A Organizacao Mundial da Saude encontrou uma solucao, jogar grandes
quantidades de DDT sobre a ilha para matar os mosquitos que transmitiam a

doenca. Os mosquitos de fato diminuiram, e a malaria cedeu, até aqui tudo bem.

Mas alguns efeitos colaterais inesperados surgiram. Primeiro o tetos das casas
comecou a cair sobre a cabeca dos seus moradores, pois o DDT também matou
vespas parasiticas que comiam lagartas comedoras de cisal, material de que era

feito o teto das casas. Pior que isso, a vespas infectadas de DDT viraram comida de

O erro Sistémico:

Com a morte dos gatos, a populacdao de ratos na ilha floresceu, e com este
florescimento duas novas epidemias atacaram a ilha: peste negra e tifo. Em
resumo, a OMS resolveu o problema da epidemia de malaria, mas como resultado

desta solucao gerou outras duas epidemias.

Para reparar o erro, a OMS chegou a conclusao que a melhor solucao seria lancar

de para-quedas 14.000 gatos para conter a populacaio de ratos e

conseqgientemente, as novas epidemias.




165

Estrutura Sistémica - Exemplo
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Estrutura Sistémica - Exemplo

epeténcia

—_—
) '\ Nivel Exigéncia
no Sistema

Arquétipos

= Ajudam a construir hipoteses coerentes acerca
das forcas que determinam o comportamento de

um sistema;

= Com o0 uso continuado, torna-se ferramenta

mental de segunda natureza.
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A Escolha do Arquétipo

= Se ha... um sintoma de problema que alternadamente
melhora e piora (aumentando o problema, ficando pior
do que antes).... “Quebra-galhos” Que Néo Déo Certo.

32000

30000
28000
26000
24000
22000
20000

1 4 7 10 13 16 19 22 25 28 31 34

“Quebra-galhos” Que Nao Dao Certo

= Toda e qualquer decisao tem conseqiiéncias a curto e
longo prazo;

= Um sintoma de problema surge, solicitando uma solucao;

= Um conserto (quebra-galho), o que alivia o sintoma
(enlace equilibrador);

* Mas as conseqliéncias impremeditadas pioram o
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“Quebra-galhos” Que Nao Dao Certo

N

Sintoma Conserto
do “quebra-
problema B galho”

Pedidos afrasados

/_\ +
Priorizacéo de pedidos

(pedidos atrasados
passam a frente)

1N
R

No prazo Paradas

e +
32000
30000
28000
26000
24000
22000
20000

1 4 7 10 13 16 19 22 25 28 31 34

Remessas B
atrasadas
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A escolha do arquétipo

= Se ha... Um sintoma de problema que alternadamente
melhora e piora, aumentando a necessidade de solucoes
sintomaticas, ao passo que a capacidade do sistema para

consertar-se diminui.... Transferindo o Fardo.

Déficit (milhdes$)

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25

Transferindo o fardo

= Comeca com um sintoma de problema;
= Alguém lanca mao de uma solucao sintomatica;

= A medida que é usada, dificulta a solucdo fundamental

(desvio atencao).
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Déficit orcamentario

Emprés- +
timos
x+
B Pressdo dos
encargos
Bl Déficit R financeiros
— /' orcamento

B

Planeja-
mento Déficit (milhdes $)

+

Eliminacao

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25

A escolha do arquétipo

= Se ha... Crescimento na atividade total (soma dos
esforcos locais), mas os desempenhos individuais estao

caindo ou;

= Se ha... uma propriedade comum que quanto mais é
explorada por cada um individualmente, pior é para

todos.... Tragédia da Propriedade Comum.
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Tragédia da propriedade comum

= Pessoas beneficiam-se individualmente por um recurso
compartilhado;

= Mas, em algum ponto, o volume de atividade cresce
demais, esgotando o recurso;

= A atividade individual de consumo do recurso sobe

vigorosamente;

Caminho alternativo

/\ + Capacidade
rotas

Uso caminho Rapidez de A alternativas
alternativo R chegada +
por A destino
+\/ B
Transito Velocidade
+ rotas —H—— média +
alternativas — rotas alternativas

-

e ©
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VARIAVEIS-C,ZHAVE/
ESTRATEGICAS

= Fatores ou variaveis podem ser elencados como variaveis-
chave para a compreensao da situacao de interesse. Tudo o
que contribui para um resultado ligado a situacao de

interesse, e que esteja sujeito a variacoes, deve ser

assinalado;

PONTOS DE
ALAVANCAGEM

= Sao aquelas variaveis sobre as quais a atuacao coordenada
e orientada tende a alavancar as variaveis-
chave/estratégicas, e que o ponto de alavancagem nao

necessariamente precisa estar restrito a alguma variavel da

estrutura sistémica;
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PONTOS DE
ALAVANCAGEM

= Sao aquelas variaveis dentro da estrutura sistémica onde os
investimentos realizados representam maior retorno a

variavel central;

Dicas para comecgar

= Comece com um indicador e sua formulacao;

= Aseguir, pergunte:
= “Quais sao os outros elementos que afetam esse indicador e
suas parcelas?”

= “O que esta causando mudancas neste elemento? O que faz com
que ele varie?”

- “Qual é o efeito quando esta variavel mudar? Que outros
elementos devem mudar?”

- Mantenha os ciclos simples. Desenhe o minimo de
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Dicas para comecgar

= Para o inicio da construcao do mapa sistémico a equipe deve observar
as seguintes orientacoes:

- Escolha uma variavel importante;
- Identifique uma correlacao significativa;
- Obtenha os dois graficos;

A W N =

- Avalie se ha relacao de associacao:

- Uma variavel influencia a outra (direta ou indiretamente)?
- Ambas sao influenciadas por uma variavel comum?

- E apenas uma coincidéncia?

Para seguir adiante...

= Combinar arquétipos;

= Utilizar as relacoes lineares de causa-e-efeito

obtidas da analise de correlacao;

= Utilize ferramentas genéricas para obter as

relacoes de causa-e-efeito:

- 5Porqués
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ANEXO B - MATERIAL UTILIZADO NO NIVELAMENTO DE INDI CADORES
SISTEMICOS



176

Indicadores Sistémicos

André Diehl de Deus

= Para que um indicador possua caracteristica sistémica, o
mesmo deve apresentar algumas propriedades, estas

garantem que as estratégias e acoes da empresa se voltem

para uma melhoria do resultado do negdécio como um todo.
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1 - Indicadores estdo associados a
funcao planejamento e a tomada de
decisdo estratégica, tatica e operacional

= Os indicadores sao os direcionadores para uma tomada
de decisao. Isso significa que os indicadores apontam

rumos para a organizacao, uma direcdo em que a

empresa deseja encaminhar-se organizacao (ANDRADE

et al, 2006).

1 - Indicadores estdo associados a
funcao planejamento e a tomada de
decisdo estratégica, tatica e operacional

= Ja os medidores sao desdobramentos numéricos
(quantitativos ou qualitativos) dos indicadores. Nesse
contexto, é possivel ter indicadores compostos de

diversos medidores, tendo cada um diferentes pesos

para o indicador.




178

1 - Indicadores estdo associados a
funcao planejamento e a tomada de
decisdo estratégica, tatica e operacional

= 0 indicador ira apresentar a direcao para o conjunto de
medidores. O indicador possui uma funcao de

planejamento, enquanto os medidores tém um

direcionamento para o controle organizacao (ANDRADE
et al, 2006).

2 - Ndo sdo numeéricos, apenas
escalares, direcionando para o aumento
ou diminvicao

= O indicador deve ser expresso de forma escalar. Isso
significa que devera ser definido o comportamento que
se espera que ele tenha. Assim, as acoes que forem
desenvolvidas deverao ser avaliadas. Essa avaliacao

passa por verificar se a acao pretendida leva o indicador
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2 - Ndo sdo numeéricos, apenas
escalares, direcionando para o aumento
ou diminvicao

= O conjunto de medidores deve estar alinhado ao
direcionamento do indicador. Dessa forma, as variacoes
dos medidores devem estar alinhadas também com o

comportamento esperado do indicador. Isso € necessario

para que qualquer acao local seja representada no

3 - O Sistema de Indicadores devera
desdobrar a estratégia da empresa pela
organiza¢ao

= Os indicadores e medidores locais devem demonstrar o
quanto cada area da organizacao contribui em direcao
ao todo comum. Estando mal desenhados, os

indicadores podem gerar conflitos entre as areas,

levando a uma direcao diferente das acdes que a
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3 - O Sistema de Indicadores deverd
desdobrar a estratégia da empresa pela

organiza¢ao

= O sistema de indicadores pode, portanto, apresentar em

que medida a estratégia esta sendo efetivada. Pode

apontar eventuais falhas na estratégia.

3 - O Sistema de Indicadores devera
desdobrar a estratégia da empresa pela

organizagao

= Mas, principalmente, € um poderoso instrumento para o
alinhamento dos recursos e das capacidades

organizacionais em direcao a um  melhor

posicionamento frente ao ambiente (ANDRADE et al,
2006).
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4 - Os indicadores deveriam ser
agregados e consolidados, permitindo a
ceniralizacao em poucos indicadores

= A agregacao e consolidacao dos indicadores permitem
avaliar de forma mais préoxima se as areas estao
trabalhando na direcao do todo. A maioria das

organizacoes é caracterizada pela existéncia de um

grande numero de indicadores.

4 - Os indicadores deveriam ser
agregados e consolidados, permitindo a
cenfralizagcao em poucos indicadores

= Isso, além do excesso de trabalho na captura de dados,

acarreta, muitas vezes, o eventual conflito entre
indicadores (ANDRADE et al, 2006).
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4 - Os indicadores deveriam ser
agregados e consolidados, permitindo a
ceniralizagcao em poucos indicadores

= Um bom sistema de indicadores apresenta um pequeno
niumero de itens com caracteristicas agregadas e

consolidadas, forcando um conjunto de acobes positivas

para O seu alcance.

4 - Os indicadores deveriam ser
agregados e consolidados, permitindo a
centralizagao em poucos indicadores

= Tendo um conjunto reduzido de indicadores é possivel

verificar se as acbes das partes organizacionais estao

sendo efetivas na melhoria do resultado global
(ANDRADE et al, 2006).
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5 - Os indicadores setoriais deverao
ultrapassar os limites do setor, de
maneira que a solugao sempre esteja
integrada com outras areas da empresa

= Uma caracteristica importante para que os indicadores
tenham  propriedades  sistémicas € a  sua

transversalidade.

= Isso quer dizer que eles devem extrapolar os limites de

uma determinada area. Assim, o importante nao sao os

5 - Os indicadores setoriais deverao
ulirapassar os limites do setor, de
maneira que a solugao sempre esteja
integrada com outras areas da empresa

= Algo comum que ocorre nas organizacoes € o fato de
cada um fazer a sua parte e o problema ainda assim
persistir. Esse efeito demonstra que, por medicoes

locais, as areas nao se preocupam com o resultado final

para a organizacao.
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5 - Os indicadores setoriais deverao
ultrapassar os limites do setor, de
maneira que a solugao sempre esteja
integrada com outras areas da empresa

= Tendo indicadores processuais, ou seja, que mecam o

resultado final de um determinado processo, € possivel

fazer com que as partes ajam para eliminar o problema
(ANDRADE et al, 2006).

5 - Os indicadores setoriais deverao
ulirapassar os limites do setor, de
maneira que a solugao sempre esteja
integrada com outras areas da empresa

= Os indicadores processuais fazem com que as solucoes
sejam integradas para a melhoria da empresa como um
todo. Tenta-se dessa forma, eliminar a mentalidade de

gue uma area nao influencia no trabalho das demais.
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5 - Os indicadores setoriais deverao
ultrapassar os limites do setor, de
maneira que a solugao sempre esteja
integrada com outras areas da empresa

= Realiza-se a gestdao a partir do principio de que se

houver um problema, esse problema é da empresa, e
portanto, de todos os envolvidos, independentemente
da area diretamente envolvida na questao (ANDRADE et
al, 2006).

6 - Os indicadores deveriam ser
avaliados sempre de maneira dinamica,
sistémica e comportamental, e nunca
estdtica.

= Algo comum que ocorre nas organizacoes é o fato de
que na criacao de indicadores os mesmos sao avaliados
de forma estatica, desconsiderando os impactos
dinamicos (evolucao no tempo e no espaco), sistémico

(relacionamento entre as partes e o todo) e

A~
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6 - Os indicadores deveriam ser
avaliados sempre de maneira dinamica,
sistémica e comportamental, e nunca
estdatica.

= Geralmente, a avaliacao estatica camufla as

incoeréncias comportamentais que um determinado

indicador pode gerar no sentido do seu alcance
(ANDRADE et al, 2006).
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ANEXO C - MATERIAL UTILIZADO NO NIVELAMENTO DE TEOR  |A DAS
RESTRICOES
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A Teoria das restricées -
TOC (Theory Of Constraints)

André Diehl de Deus

Introducao

» Theory of Constraints (TOC):
~ Filosofia ou modelo de gestao;
» Eliyahu Moshe Goldratt
» Fisico israelense, criador da teoria;
» Software de programacéo e controle da producao
» Dificuldades durante a implementacao;
~ Livro A Meta (1984)

) . = .
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RestricOes

» Premissa da teoria :

» Visao sistémica das empresas;
» Restricdes ou gargalos

» Limitantes do desempenho das empresas;
» Tipos de restricdes

~ Fisicas: equipamentosa ou sistemas;

~ Politicas: Diretrizes, metodologias incoerentes com

RestricOes

= A busca constante da otimizacdo dos recursos e o

aumento da rentabilidade dos negocios sdo objetivos

comuns as empresas, e a velocidade com que se

consegue tais resultados, via de regra, se traduzem em

vantagens competitivas no mercado;
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RestricOes

= Segundo Eliyahu Goldratt, o fisico que iniciou a
consolidacédo desses principios de gestdo na década de
70, em primeiro lugar € necessario ter sempre em mente

a meta da organizacdo em analise;

= Na duavida, deve-se perguntar aos seus fundadores a

~ - A

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

= O principio da TOC se resume no aumento da
lucratividade (meta da empresa) através de uma gestéo

adequada da producéo, isto é, da restricao, visto que se

nao tivesse restricdes os ganhos seriam infinitos.
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A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

= A restricdo é qualquer coisa que limita um melhor
desempenho de um sistema, aquilo que, se a
organizacao tivesse mais, a faria chegar mais rapido ao
seu objetivo, ou, ainda, alguma coisa que a empresa

nao tem o suficiente;

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

= Pode ser fisica (mercado, fornecedor, maquinas,
materiais, projeto, pessoas) ou politica (normas,

procedimentos, praticas, atitudes). No caso de uma

empresa, seria o que restringe o seu ganho global.
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A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Na TOC somente existe uma unica meta:
“Ganhar Dinheiro”.

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Um alerta sinalizado por Goldratt (1992, p.56) é que a
inércia ndo pode se tornar uma restricdo do sistema.
Segundo o autor a inércia dentro das organizacbes €

gerada por motivos politicos, normas e procedimentos de

producéo e logistica.
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Areas de Atuacio

Para Goldratt (1991) as medidas sédo fundamentais, uma
vez que o mesmo afirma: “diga-me como me medes e te

direi como me comportarei, se me medires de forma

ilégica nao reclame de comportamento ilégico”
(GOLDRATT, 1991, péag. 28).

Areas de Atuacéo

Neste sentido a Teoria das Restricbes propde trés

indicadores globais e trés indicadores locais que

determinam se uma empresa esta em direcdo ou ndo de
sua meta (COX & SPENCER, 2002).
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A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

» Indicadores GLOBAIS:

= Lucro Liquido (LL) : mede o quanto de dinheiro, em
termos absolutos, a empresa esta gerando, sendo
definidko como o ganho menos a despesa
operacional.

- Retorno sobre o investimento (RSI) : dimensiona o
esforco necessario para o0 alcance de um
' ivel de | endo definido

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

- Fluxo de Caixa : E uma medida necesséaria para a
sobrevivéncia da empresa, caso este indicador néo
seja atendido, nada mais importa (GOLDRATT, 1992);




A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

- Indicadores LOCAIS:

= Ganho (G): é definido pelo indice no qual o sistema
gera dinheiro através das vendas. Medir através das
vendas e néo através da producdo. Caso se produza
e ndo se venda isto ndo é Ganho.

= Investimento (l) : € todo o dinheiro que o sistema
investe na compra de coisas que ele pretende
vender.
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A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Os trés indicadores globais sao suficientes para
demonstrar o quanto a organizacdo esta ganhando
dinheiro, entretanto, s&o insuficientes para julgar o
impacto de acdes especificas na meta da organizacéo
(GOLDRATT, 1992).

Assim sendo, existe a necessidade de uma ligacao
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A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Retorno sobre

) Lucro Liquido Fluxo de Caixa
Investimento

(FC)

g

Despesa
Inventario (l) Operacional

(DO)

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Na medida em que o Ganho é incrementado sem afetar
de forma adversa o Inventario e a Despesa Operacional, o
Retorno sobre o Investimento, o Lucro e o Fluxo de Caixa

aumentam de forma simultanea.

Obtém-se resultado idéntico, quando se consegue reduzir
a Despesa Operacional sem efeito adverso no Inventario e
no Ganho (GOLDRATT, 1992).




197

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Assim, percebe-se que a reducdo do inventario
proporciona um impacto duplo, isto € um impacto direto,
com a reducado dos desembolsos do fluxo de caixa e com a

reducdo dos investimentos, e um impacto indireto com a

reducao das despesas operacionais.

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

A reducdo do Inventario também aumenta o Ganho na
medida em que proporciona a introducéo de forma eficiente
de novos produtos, reducao dos tempos de atravessamento,

reducdo dos investimentos em equipamentos e espacos,

bem como para a melhoria das previsbes de demandas
(GOLDRATT, 1992).




198

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Corbett Neto (2003) argumenta que a Teoria das
RestricOes, afirma que qualquer coisa pode ser classificada
numa dessas trés medidas, e que 0s trés sédo suficientes
para fazer a ponte com as acdes diarias dos gerentes.

Nesse sentido, seria possivel gerenciar a firma com estes

seis indicadores.

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Entretanto, as organizacdes jA possuem uma série de
indicadores para as diferentes necessidades de medicdo do

desempenho.

Dessa forma uma das possibilidades existentes para fazer

com que esses indicadores estejam alinhados com a Teoria

das Restricdes, é através da execucdo do “Teste dos 3 Sim”

~

7




A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

O “Teste dos 3 Sim” avalia o alinhamento dos indicadores
atuais atraves de trés perguntas basicas (RODRIGUES,
SCHUCH & PANTALEAO, péag. 8, 2003):

= O aumento ou diminuicdo do indicador atual aumentara o
Ganho da Empresa?
= O aumento ou diminuicdo do indicador atual diminuira o

Inventario da Empresa?

= O aumento ou diminuigdo do indicador atual diminuird a
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A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Assim, “caso as trés respostas sejam positivas, 0
indicador atual passou pelo teste” (RODRIGUES, SCHUCH
& PANTALEAO, péag. 8, 2003), caso contrario € necessario

realizar alguma modificacdo no indicador ou substitui-lo.

E possivel que o indicador ndo se aplique a alguma das

trés questbes, nesse caso o0 indice pode ser mantido,

Ve
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A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

A analise dos indicadores atuais, em relacdo aos
indicadores operacionais e globais (Ganho, Investimento e
Despesas Operacionais) da Teoria das Restricdes, verifica o
guando os indicadores apontam para melhoria do todo em

relacéo as partes.

Verifica também o impacto que cada um dos indicadores

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Aliando o Pensamento Sistémico, a verificacdo das
implicacbes sistémicas consiste em modelar e analisar a

forma como os indicadores se correlacionam.

Essa andlise pode ser realizada através da modelagem e
diagramacdo  sistémica dos comportamentos dos

indicadores.
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A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Por meio da modelagem de efeito-causa-efeito dos

indicadores é possivel simular o quanto o aumento ou

reducao de um indicador especifico impacta no conjunto.

Com efeito, vislumbram-se também como as alteracdes
de determinado indicador podem impactar o resultado geral

da organizacao.

A Teoria das restricdes — TOC (Theory Of Constraints )

Realizada a modelagem sistémica e o “Teste dos 3 SIM”
dos indicadores € possivel obter qual(is) o(s) principal(is)

indicador(es) que devem ser modificados ou substituidos.

Entretanto, a modificacdo ou substituicdo de um indicador

deve ir além da mera modificacdo de uma formula. E

necessario avancar e questionar quais 0s pressupostos que
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ANEXO D - AVALIACOES DOS PARTICIPANTES QUANTO AS QU ESTOES
REALIZADAS NA ATIVIDADE DE GRUPO FOCAL

Avaliacdo quanto as questdes realizadas no grupoct:

Preenchimento do Questionario:Por favor, para cada uma das questdes, escolher a altargagwocé considera mais adequada. Observe que estéficaidosi somente

os extremos das opgdes de resposta, porém, aléas ndo identificadas também sédo opcdes daghieento.

Nome: Participante 2

Questdes

Discordo
Totalmente
Concordo
Totalmente

Comentérios

1 — A apresentagdo do escopo do projeto, questdo de pesqbjstyol
geral e objetivos especificos permitem um alinhamen método propost

-~

2 — O material proposto para nivelamento de Pensamentartiisté Teori
das Restricdes permite um entendimento do conta@pe se propdem?

3 — A avaliagdo dos indicadores atuais perante a TOC (teste3 dgiM)
permite atingir o objetivo esperado?

X Cuidado com a avaliagdo sistémica.

4 — O prop6sito de apresentar a andlise de correlagdo dabveiarig
construgdo das estruturas sistémicas parciais via anddiseorrelagag,
permite um inicio visando iniciar a construcéo da estrusig@mica atrav
das relagdes de maior intensidade?

»

5 — A estrutura do exercicio em grupo proposto, para refinemnelg
estrutura sistémica, permite atingir o objetivaua ge propde?

6 — A estrutura de apresentagédo da estrutura sistémicadaftonsolidadp.
e posterior identificagdo das variaveis centrais perntitegia 0 objetivo g X
que se propdes?

7 — A tabela proposta, para consolidacdo dos indicadoremidief ng
reunido 5 é suficiente?

X Cuidado com o teste dos 3 SIM

8 — A estrutura do exercicio em grupo proposto, para rewiaitestrutur
sistémica, considerando os novos indicadores proposeosjite atingir X
objetivo a que se propde?

9 — Ap6s a consolidagéo da estrutura sistémica, os ponteileoados pafa
definicdo da mascara de indicadores permitem atingir cstiob$ a que
propde?

[
<

10 — O método PS-ISAF, contribui de maneira a permitir axifg
problema de estruturagdo de indicadores sistémicos pabagio de X
fornecedores?
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Avaliacdo quanto as questdes realizadas no grupactd:

Preenchimento do Questionario:Por favor, para cada uma das questdes, escolher a altargagwocé considera mais adequada. Observe que estaficalénsi somente

os extremos das opg¢des de resposta, porém, apluéas néo identificadas também séo opgdes daghieeento.

Nome: Participante 3

Questdes

Discordo
Totalmente

Concordo

Totalmente

Comentérios

1 — A apresentacdo do escopo do projeto, questdo de pesqbjetyo
geral e objetivos especificos permitem um alinhaman método propost:

~

2 — O material proposto para nivelamento de Pensamentarfgisté Teori
das Restrigdes permite um entendimento do contelpe se propdem?

3 — A avaliagdo dos indicadores atuais perante a TOC (teste3dalM)
permite atingir o objetivo esperado?

4 — O prop6sito de apresentar a andlise de correlagdo daveiarig
construgcdo das estruturas sistémicas parciais via anddiseorrelaga
permite um inicio visando iniciar a construcédo da estrusisg@mica atrav
das relagdes de maior intensidade?

»

5 — A estrutura do exercicio em grupo proposto, para refinemeld
estrutura sistémica, permite atingir o objetivaua ge prope?

6 — A estrutura de apresentacéo da estrutura sistémicadaftonsolidad
e posterior identificacdo das variaveis centrais perntitegia 0 objetivo
que se propdes?

7 — A tabela proposta, para consolidacdo dos indicadorenidief ng
reunido 5 é suficiente?

8 — A estrutura do exercicio em grupo proposto, para reviaitestrutur
sistémica, considerando os novos indicadores proposessjite atingir
objetivo a que se propde?

R

9 — Ap6s a consolidagdo da estrutura sistémica, os ponteiesados pal
definicdo da mascara de indicadores permitem atingir cetiob$ a que
propde?

[CI)

10 — O método PS-ISAF, contribui de maneira a permitir axig
problema de estruturacdo de indicadores sistémicos paatagio d
fornecedores?
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Avaliacdo quanto as questdes realizadas no grupoct: |
Preenchimento do Questionario:Por favor, para cada uma das questdes, escolher a altargaéwocé considera mais adequada. Observe que estéficaléns somente
os extremos das opgoes de resposta, porém, a»hiéas ndo identificadas também séo opgdes daghie®ento.
Nome: Participante 4
[} Q
o = O =
g5 5
Questdes S E o E Comentarios
23 5 g
o8 82
~ . ~ . Atentar para o fato de que a questdo de pesquisa e o
1 — A apresentagdo do escopo do projeto, questdo de pesghbjstvo - - ) N -
N . N N - objetivos sdo importantes para a dissertagdo, mas ndo paral
geral e objetivos especificos permitem um alinhaman método propostp? o caso em si
2 — O material proposto para nivelamento de Pensamentarfiisté Teori
das Restricdes permite um entendimento do contel® se propdem?
3 — A avaliacdo dos indicadores atuais perante a TOC (teste3 d®iM) Simular o exercicio a fim de garantir a obten¢do dos
permite atingir o objetivo esperado? resultados esperados
4 — O propdsito de apresentar a andlise de correlagdo da®veiarig N
~ P . . . ~ Importante comentar que nem toda a correlagdo forte (>|
construcdo das estruturas sistémicas parciais via arddiseorrelacag, ) -
. L L ~ N X 0,7 ou <-0,7) deve ser entendida como uma relagdo entre|
permite um inicio visando iniciar a construgéo da estrusigg@mica atraves o A o
~ . . . as variaveis. Pode haver apenas coincidéncias estatisticas
das relagdes de maior intensidade?
5 — A estrutura do exercicio em grupo proposto, para refintanelg
estrutura sistémica, permite atingir o objetivoua ge propoe? X
6 — A estrutura de apresentagdo da estrutura sistémicadaftronsolidadp, O condutor deve ter uma visdo prévia de qual seria a
e posterior identificagdo das varidveis centrais perniiregia 0 objetivo X |varidvel central parapoder conduzir o grupo caso este se|
que se propdes? encaminhe para um ponto muito distante
7 — A tabela proposta, para consolidagdo dos indicadoresictef ng
reunido 5 é suficiente? X
8 — A estrutura do exercicio em grupo proposto, para rewvisitestruturp
sistémica, considerando os novos indicadores proposess)ite atingir X
objetivo a que se propde?
9 — Ap6s a consolidagéo da estrutura sistémica, os ponteiesados pafa
definicdo da méascara de indicadores permitem atingir ostiob$ a que de X
propbe?
10 — O método PS-ISAF, contribui de maneira a permitir aarxiig X . L i
~ P s en _— Teoricamente parece que sim, mas a aplicagdo é que vai tel
problema de estruturacdo de indicadores sistémicos paabagio de
dar a resposta
fornecedores?
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Avaliacdo quanto as questdes realizadas no grupoctd: |

Preenchimento do Questionario:Por favor, para cada uma das questdes, escolher a altargaéwocé considera mais adequada. Observe que estéfcaéos somente

os extremos das opgdes de resposta, porém, ahéas ndo identificadas também séo opgbes daghiegento.

Nome: Participante 5

fornecedores?

Q Q x%
SE|8 .|8¢ ‘g
- 52|c4]|0¢ = -
Questdes S E Sa|g = o Comentarios
-g f|cE|lsS £
216 |o& o
o objetivo geral refere-se a proposigdo de indicadores
1 — A apresentacéo do escopo do projeto, questdo de pesohjstyd sistémicos, porém no método somente sdo tratados os
geral e objetivos especificos permitem um alinhamen método propostd? X indicadores atuais. O método ndo consta a avaliagio para
validar se o indicador é sistémico ou ndo
o material sobre PS deveria dar mais enfase a questdo dos
2 — O material proposto para nivelamento de Pensamentor@isté Teori indicadores sistémicos e menos a os cendrios
das Restricdes permite um entendimento do contet@pe se propdem? X
ele é parte do método de construgdo dos indicadores
3 — A avaliagio dos indicadores atuais perante a TOC (teste3 ddiM) sistémicos.
permite atingir o objetivo esperado? X
4 — O proposito de apresentar a andlise de correlagdo dasveiari
construgdo das estruturas sistémicas parciais via arddiseorrelacag,
permite um inicio visando iniciar a construgéo da estrusis@mica atraves X
das relagdes de maior intensidade?
5 — A estrutura do exercicio em grupo proposto, para refinaamelg
estrutura sistémica, permite atingir o objetivaua ge propoe? X
6 — A estrutura de apresentacdo da estrutura sistémicadafeonsolidadp,
e posterior identificagdo das varidveis centrais perntiteyia 0 objetivo 3 X
que se propdes?
a questdo para mim ndo relaciona-se a organizagdo dos
7 — A tabela proposta, para consolidagdo dos indicadoreaictef ng dados em tabela, mas o que sdo "variaveis que sejam
reunido 5 é suficiente? X consideradas estratégicas..."
8 — A estrutura do exercicio em grupo proposto, para rewvigitestruturf
sistémica, considerando os novos indicadores proposérsjitp atingir X
objetivo a que se propde?
, X » o . hd a necessidade de avaliagdio se os indicadores
9 » Ap?s a con§o||dagao qa ?Struwra S'Stem'ca' 0s pf)ntwwos paja selecionados na ES passam o teste que qualificd-os como
deﬂn!;ao da mascara de indicadores permitem atingir catiob$ a que de X sistémicos (8 quesitos)
prop6e?
sim, porém necessita de alguns ajustes, principalmente no
10 — O método PS-ISAF, contribui de maneira a permitir aanxiid que se refere ao entendimento das variéveis chave, dos
problema de estruturagdo de indicadores sistémicos paabagio de X pontos de alavancagem e do enquadramento nos quesitos

que qualificam um indicador como sistémico




ANEXO E - CRITERIOS ATUAIS UTILIZADOS PELA EMPRESA PARA

AVALIACAO DE FORNECEDORES

Os fornecedores serao classificados de acordo caguante tabela:

ESCORE CLASSIFICACAO

IDGF > 95 Exceléncia
87,5< IDGF< 94 Satisfatdrio
61<IDGF<87,4 Regular

QUADRO 10 - Classificacao dos fornecedores em éelacpontuacao do IDGF
Fonte: MQAF DHB (2010)

Abaixo, segue a definicdo das siglas do indicador:

a. IPPM: indice de Partes por Milh&o;

b.

IDAQ: Indice de Auditoria de Qualidade;

IQLR: indice de Qualidade dos Lotes Recebidos;

. COMPCOM: Competitividade Comercial,

PRZPAG: Prazo de Pagamento;

RELAC: Relacionamento;

. IPE: indice de Pontualidade de Entrega;

. 1QT: indice de Quantidade;

IS: indice de Servigo.

A seguir, serdo apresentados os critérios paragiairdos indices.
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Critérios de Qualidade:

O Indice de Partes por Milhdo (IPPM) tem um pesodeoado de 30%. O Indicador
de PPM é gerado a partir dos relatérios de nacocmidades RNC emitidos pelo Controle de

Qualidade de Recebimento e € calculado conformgeseg

Soma total do ndmero de defeitos X 100,

Soma total do nimero de pecgas fornecidas

PPM =

Os fornecedores sao classificados de acordo carnramodities, e cada commodity
possui um objetivo de PPM conforme definido peld”HIHB. O indice de PPM sera gerado

conforme tabela:

TABELA 3 - Critérios de classificacdo do IPPM

Indicador Critério: Percentual Pontuacéo
0-50% do Objetivo Commaodity 100% 13,50

) 50% - 100% do Objetivo commodity 80% 10,80
Indice de partes 100% - 150% do Objetivo Commodity 60% 8,10
por milhgo 150% - 200% do Objetivo Commodity 40% 5,40
200% - 350% do Objetivo Commodity 20% 2,70

>350% do Objetivo Commodity 0% 0,00

Fonte: MQAF DHB (2010)

J4 o indice de Auditoria da Qualidade (IDAQ) terspponderado de 20%. O IDAQ
tem efeito de avaliacdo de auditoria no forneceelgara efeito do célculo do IDGF, é usado

o cadastro da auditoria mais recente no sisten@oulieole do EQF DHB, independente da

pontuacéao atingida.

TABELA 4 - Critérios de classificagdo do IDAQ

. . L CASO 1: CASO 2:
Tipo de Auditoria: Critérios: Percentual — —
Pontuagao |Pontuacéo
IDAQ < 60% 0% 0 0
Auditoria do Sistema de Gestao da
Qualidade - ASGQ ou Auditoria de 60 <8|(|)30AQ < 70% 6,3 31,5
Processo - APF %
IDAQ = 80% 100% 9 45

Fonte: MQAF DHB (2010)
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Para efeito de avaliagdo do desempenho do fornecatd usado o cadastro da
auditoria mais recente no sistema de controle d& B®IB, independente da pontuacéao

atingida.

O indice de Qualidade dos Lotes Recebidos (IQLR)peso ponderado de 50%. Este
indice reflete o desempenho do fornecedor quant@@sonformidades ocorridas na area de
recebimento de materiais da DHB, no processo piradatou nos clientes finais.

Critérios: Deméritos em Pontos: Observagéo:
1RNC (-2,5) pontos da base 1009
N° de RNC’s no més / fornecedor 2a3RNC's | (-5,0) pontos da base 1009
>4 RNC'’s (-7,5) pontos da base 1009
Resposta no prazo e aceitavel / RNC Com atrgso (@E5rtips da base 1009
Eficacia das acdes corretivas / RNC |A¢d0 ndo eficaj (-7 5) pontos da base 1009
reincidéncia
Retrabalho / seletivo / RNC Se, Sim. (-5,0) pontobake 100%
Desvio de engenharia / RNC Se, Sim. (-2,5) pontdsaga 100% | Deméritos s&o cumulativs
- - e deduzem da base 100pb6
Perdas internas / RNC Se, Sim. (-7,5) pontos da1z3% até o limite de 22,50
Falhas externas / RNC Se, Sim. (-10,0) pontos da (% pontos.

Parada de plantaPlant Disruption Se, Sim. (-10,0) pontos da base 104%
Embarque controlado nivel 01 Se, Sim. (-7,5) pontobake 100%
Embarque controlado nivel 02 Se, Sim. (-10,0) podtobase 100%

Atraso na atuahzagao de certificados de Se. Sim. (-2.5) pontos da base 100§6

qualidade
Atraso na submisséo de PPAP ou retrabalho .
na documentacao de PPAP Se, Sim. (-2,5) pontos da base 100%6
Base 100% = 22,50 Pontos --

QUADRO 11 - Critérios de classificacdo do IQLR
Fonte: MQAF DHB (2010)

Com relacéo aos retrabalhos e seletivos, ocornedguiaa a necessidade de realizacao de
inspecdo 100% em lotes na area de CQR da DHB, eespionsabilidade do fornecedor.
Desvios de engenharia referem-se quando para oolotpartes do lote for emitido o
documento de desvio de engenharia da DHB paraizatos uso dos componentes sob

desvios de especificacdes e que a origem do dssjaalo fornecedor.

Perdas internas referem-se quando a deteccdo dmnfwmidades ocorrer no processo
produtivo da DHB, em lotes previamente liberadosgue resultarem em refugos e/ou
retrabalhos de componentes em subconjuntos e/camonto final Perdas externas referem-
se quando a deteccdo de ndo conformidades, oriwtedésnecedores da DHB, ocorrer no

processo produtivo do cliente final e/ou no usuénial
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Com relacdo as paradas de planta, as seguintex;datl serdo consideradas para
caracterizar este critério na DHB:

a. A linha de montagem do produto final ficou parada pempo igual ou maior a 60

minutos devido a falta de produto comprado;

b. E de responsabilidade da area de Planejamento &o@ode Producdo a caracterizagio

desse status e a sua notificacdo as areas de CIFRIdmpras Diretas e o fornecedor;

c. Ocorrer uma alteracdo no fluxo normal de producédopobduto DHB, provocando a
montagem do produto com a supressao de uma etpa eecessita de posterior montagem
do componente faltante. Apurado para incidentes iqyectam a produgdo em tempo

superior a 60 minutos.

Com relacédo ao Embarque Controlado, o0 mesmo € emanfenta utilizada pelo EQF
DHB que visa assegurar a identificacdo, contencsmgdo dos problemas dentro da planta
do fornecedor, garantindo dessa forma a conformidimb produtos. O fornecedor podera

entrar neste regime, quando ocorrer:

a. Nao conformidades resultantes em: paradas de linbaéncia em cliente final, em

caracteristicas de produtos de Seguranca / Legaslac
b. Reincidéncias de n&o conformidades resultantegs@esando eficazes;

c. Desempenho do IDGF abaixo dos objetivos minimosdfis pelo EQF DHB e o
fornecedor encontra-se entre os 10 piores desempeghando apurado a média do IDGF

dos ultimos 6 meses;

d. ApoOs realizacdo de auditoria que demonstre fragikd significativa no Sistema de

Qualidade do fornecedor.

A aplicagdo do embarque controlado deve ser relaizzara especificagcbes e/ou
caracteristicas dos produtos e/ou servicos fornscidonforme definido na Carta de

Notificacdo de Embarque Controlado pelo EQF DHB.
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A partir da Carta de Notificacdo de EC N1, envipdio EQF DHB, o representante
do fornecedor deve responder a notificacdo em 48sh® fornecedor deve implementar uma
area de inspecao isolada da linha de producao,fexm de entrada, saida e situacdo de
inspecdo bem definida. Inspecionar 100% das pegasyrme caracteristicas descritas nesta
notificagdo. Evidenciar o treinamento dos operaglmebre a realizacdo desta atividade.
Identificar as pecas inspecionadas (conforme adordamm o EQF DHB) e colocar uma
identificacdo por caixa / volume enviado, conteadidescricdo “Embarque Controlado Nivel
01”. Reportar a evolucéo / estatisticas (nUmeraate conformidades por caracteristica) do
EC N1 conforme acordado com o EQF DHB. O periodovigéncia do EC N1 é de no
minimo 60 dias, as regras de saida estardo defimdeCarta de Notificagdo de Embarque

Controlado. Excecdes de derrogas as regras acwveandger acordadas com o EQF DHB.

Ja o Embarque Controlado nivel 02 (EC N2) seracagdi quando houver
reincidéncias de ndo conformidades em caractex$stjoe fagcam parte do EC N1. Além das
acbes descritas acima, o processo de inspecdoadseerrealizado por uma empresa
especializada em seletivos, indicada pela DHB, ogmortard o resultado deste seletivo
diretamente para o EQF DHB. Os custos relativost@ gocesso sédo de responsabilidade do
fornecedor. O periodo de vigéncia do EC N2 é deniimo 45 dias, as regras de saida
estardo definidas na Carta de Notificagdo de Enulea@pntrolado.

O fornecedor que entrar em regime de EC N2 devet#ficar o Organismo
Certificador em um periodo maximo de 05 dias aarodo inicio do EC N2. O EQF DHB
também devera ser notificado. Decorridos 05 diagmtio do EC N2 e sem o recebimento
da notificacdo do fornecedor ao EQF, a DHB resseva-direito de notificar o Organismo

Certificador do fornecedor. Vale salientar algunt&ios adicionais:

a. Escalonamento de embarque controlado - a ativag@wntbarque controlado nivel 2 prevé
que o fornecedor execute 0 EC N1 simultaneamemgsdNcaso apds ocorrer a eliminacéo
do EC N2 a contencdo EC N1 (quarentena) deveré ditea por mais 30 dias apds o
fechamento do EC N2;

b. O EC N2 _pode ser uma escalada proveniente do E@GB4 nao necessariamente.

c. Nos seguintes casos 0 EC N2 pode ser adotadordéeste:
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» Ficar caracterizada uma ineficacia do fornecedds aas acdes implementadas o qual &
recomendado em adotar uma empresa terceirizad@aanatir a conformidade do produto
expedido a DHB CA,;

» Casos particularmente graves que demonstrem ftadéi forte do Sistema de Qualidade
implementado (também apds uma auditoria negativa @ conformidade(s) maior(es),

PFMEA e Planos de Controle frageis.

» Historico de longo prazo de reincidéncias de qadkdna mesma caracteristica / modo de
falha, mesmo que as falhas sejam isoladas / penwaue envolvam nao conformidades

de nivel moderado / grave em caracteristicas daldieteccdo na DHB CA.

* A nao conformidade classificada como critica / akaeridade pelo EQF DHB ou pelo
cliente final que cause uRlant Disruptione/ou necessidade de inspecéo ou retrabalho de
produtos na expedicdo da DHB e/ou estoques doteli@s quais podem ou nao estar

relacionadas a uma acéordeall preventivo ou deecall.

Com relacdo ao embarque controlado nivel 01 (EC ®@Ihesmo ocorre quando o
fornecedor tiver algum item enquadrado nessa caadig mesmo sera penalizado durante o
periodo de permanéncia no EC 1; é de responsatelida EQF DHB cadastrar e remover do
cadastro do sistema de gestao dos fornecedoresig@o de EC 1.

O atraso para atualizacédo de certificados seradmyasio uma vez excedido o prazo
para envio dos documentos, ja o atraso na submies&FPAP sera apurado pelo desvio nas
datas quando acordado com o EQF DHB quer sejaifeaisade desenvolvimento e/ou para
atualizagbes de PPAP de itens correntes. O refi@bah documentacdo de PPAP serd
considerado quando o fornecedor submeter a docag@ne a mesma requerer mais de uma
etapa de revisao pelo EQF DHB para correcdes d#éperas e incorrecdes na elaboracao da

documentagéo.

Critérios de Compras:

Um dos critérios de compras € a Competitividade €oral (COMPCOM) que possui
um peso ponderado de 60%. E o comparativo do castornecedor com o melhor custo de

mercado. A base de precos é o CIF, porém, na das#mbase comparativa usar 100%.
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TABELA 5 - Critérios de classificagdo do COMPCOM

CompCom Pontuagéao Percentual
< 0% 9 100%
> 0% ou < 5% 8,55 95%
>5% a<10% 6,75 75%
>10% a < 15% 4,5 50%
>15% a < 20% 2,25 25%
> 20% 0 0%

Fonte: MQAF DHB (2010)

Ja o Prazo de Pagamento (PRZPAG) possui peso polodde 20%. O Prazo de
pagamento atual possui classificacdo diferente fareecedores nacionais e importados

conforme segue.

TABELA 6 - Critérios de classificagdo do PRZPAG

PrzPag Pontuacéo | Percentual
Nacional
> 45 dias 3,00 100%
= 45 dias 2,85 95%
> 28 dias a < 45 dias 1,50 50%
< 28 dias 0,00 0%
Internacional
> 90 dias 3,00 100%
< 90 dias & 60 dias 1,50 50%
< 60 dias 0,00 0%

Fonte: MQAF DHB (2010)

Com relagéo ao item Relacionamento (RELAC), o mepossui peso ponderado de

20%. A classificacéo é realizada pelos compradoyatorme tabela abaixo:

TABELA 7 - Critérios de classificacdo do RELAC

Relacionamento Pontuacéo Percentual
Otimo 3,00 100%
Bom 1,50 50%
Ruim 0,00 0%

Fonte: MQAF DHB (2010)



tecnologia);

* Ruim: para aqueles que nao atendem os aspectoa.acim

Critérios de Engenharia:
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Otimo: resposta no prazo, retorno satisfatorio,esties (melhorias, técnica, conceito,

Bom: cumpre modestamente os prazos, da retornesApta algumas sugestdes;

O item Tecnologia de Produto (TECNOL) possui pesmderado de 5%. A

classificagcéo realizada pela Engenharia de Prathrttorme tabela abaixo:

TABELA 8 - Critérios de classificacdo do TECNOL gamduto

Itens de Avaliacéo
Pontuacéo Inovacao Sgpo.rte Tempo de Nota Final
Técnico Resposta
< 5,00
= soma das
>5,00 e<7,00 notas / 3
> 7,00

Fonte: MQAF DHB (2010)

* Inovacao: capacidade do fornecedor de propor mel@o componente ou apresentar

evolucdes tecnoldgicas;

e Suporte técnico: apoio técnico e colaboracdo rdeelio fornecedor durante o

desenvolvimento de um novo componente, alteracdesmanvestigacdo de problemas de

gualidade;

« Tempo de resposta: tempo de resposta com relacgoestionamentos técnicos ao

fornecedor.

Ja a Tecnologia de Processo (TECNOL) é um item meswlerado em 5%. A

Classificacao realizada pela EQF conforme tabedixab
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TABELA 9 - Critérios de classificagdo do TECNOL pmcesso
Itens de Avaliacéo

Investimento em| Desenvolvimento de
~ Suporte . .
Pontuacao Técnico ativos e novos processos e| Nota Final
modernizacao melhorias
= soma das
0-10
notas / 3

Fonte: MQAF DHB (2010)

» Suporte técnico: relacionado a competéncia téahicéornecedor em suportar analises e

planos de acbes com utilizacdo de metodologiasdésas e solucdes de problemas;

* Investimento em ativos e modernizacdo: realizag@oimyestimentos em maquinas,
equipamentos, meios de medicdo e controle de mod¢asnto para fins de melhorias bem

como atendimento de capacidade produtiva;

» Desenvolvimento de novos processos e melhoriazageao de atividades que visem a
utilizacdo de tecnologias e/ou processos que ma&miqualidade e produtividade bem

como acdes de implantacéo de conceitos de manafatiuta e melhoria continua.

Observacao: Gcoredo fornecedor ser4 0, 2, 4, 6, 8 ou 10.

Critérios de Controle de Producao e Logistica:

O indice Pontualidade de Entregas (IPE) possui &sp ponderado em 50%. A

composicao é dada pela seguinte formula:
IPE = (data de entrega do lote) — (data de enpregjasta da ordem de compra)

IPE = somatoérias das notas atribuidas as ordengidés no més

n° de ordens @5 N0 MEés

Os parametros para pontuagao sao:

e Entregas no prazo: + 3dias a - 3dias = 15,0 gonto

» Entregas até o prazo: + 4dias a - 4dias 7,50poN

» Entregas fora prazo: >+ ou - 4dias = Otps.
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Com relacg&o ao indice de Quantidade (IQT) o mesnssip peso ponderado de 30%.
A composicéo é dada pela seguinte formula:

IQT = (quantidade total do lote entregue) — (quiatte prevista da ordem de compra)

IQT = somatdrias das notas atribuidas asgrdeendidas no més

n° de ordens previstasnés

Os parametros para pontuagao sao:

e Qtde. da ordem de compra: de 95% a 105% = 9,pon

e Qtde. da ordem de compra: de 80% a < 90% = chfop;

e Qtde.da ordem de compra: de < 80% e > 105% =on€bp.

O indice de Servicos (IS) possui um peso pondedad®0%. O indicador que busca
avaliar o relacionamento, qualidade da informacé&ereicos entre DHB e fornecedores sob a
Otica do Planejamento e Logistica. A avaliacdo seafizada mensalmente e no més abril

todos os fornecedores receberdo sua avaliacao.

O parametro para pontuacdo € um questionario gue as@liado por fornecedor
mensalmente, conforme quadro abaixo:
e Servico atende =sim/ 6,0 pontos;
e Servico ndo atende =nao / 0 pontos.

Um exemplo de apuracéo da pontuacédo do indice déc8encontra-se na tabela a

seguir (Questionario):



Questionario para avaliagao MENSAL: AO [Pontos
'; 1 |Ofornecedor cadastra o Plano de Agédo no site DHB ? 6,0
a
n 2 |Ofornecedor cumpre o Plano de Agdo cadastrado no site DHB ? X 0
&
; 3 |Ofornecedor emite AEs - Aviso de Embarque de mercadorias para a DHB ? 6,0
J:; 4 O fornecedor acessa o site da DHE para verificar a programagéo de 6.0
n materiais 2 -
1 5 O fornecedor tem flexibilidade de negociagio quanto a entregas, adicionais 6.0
& e cortes de programas? it
6 O fornecedor entrega seus materiais em embalagens limpas e padronizadas 6.0
. (pallets, KLT's) ? bt
9 7 O fornecedor tem guantidade suficientes de embalagens gue garante o 6.0
a fluxo de materiais ? b
4 8 O fornecedor atende a janela de entregas de materiais na DHB e no 6.0
i Operador Logistico ? hd
; 9 |Ofornecedor identifica os materiais conforme padrio DHB ? X 0
: 10 O fornecedor tem flexibilidade na negociagido quanto a Logistica de 6.0
materiais? <
|TOTAL 48

FIGURA 22 - Questionario de avaliacdo mensal dicinde Servico (IS)

Fonte: MQAF DHB (2010)
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ANEXO F - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO METODO PS-IS AF



1)

2)

3)

4)

5)

6)

218

Questionario de avaliacao do método PS-ISAF:

Nome:

Quanto a agenda das reunides, comente sua percepgaanto a/ao:

Duracéo das reunides;

Intervalo entre as reunides;

Quantidade de reunides;

Material didatico utilizado para as reunides;

Comentarios:

Para atender os objetivos do projeto, quanto ao gta de importancia, quais
etapas vocé consideraria mais contributivas? E asenos contributivas?

Quanto a execucdo e o resultado obtido em cada undas etapas do método,
guais etapas vocé julga que precisariam mais ajuste

Para contribuir ao aprendizado do grupo, quais etaps vocé consideraria mais
contributivas? E as menos contributivas? Vocé cordera que o trabalho possa
ter gerado visualizac&o de outras oportunidades nempresa?

Considerando que uma pesquisa-acdo deve promover ammudanca na
organizacdo na qual o projeto é realizado, comentes desdobramentos que
podem ser realizados ap0s a aplicacdo do projeto.

Ao analisar o projeto como um todo, comente sua pegEpc¢ao quanto a/ao:

Pontos positivos do método;
Pontos a melhorar no método;
Outras percepgdes que julgar relevantes.



