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NEGOCIO
Estratégia
A
GESTAO ESTRATEGICA
DE OPERACOES RESULTADOS
DESEMPENHO
Recursos e Competéncias OPERACIONAL
Visdo
Estratégia de Operagdes Negécio
Retrigdes e -Rdsderagoes *Qualidade s
; tec-ae 2 isdao
Oportunidades > *Medidas de Desempenhg > *Custos — Ambiente
AMBIENTE -Etica, sustentabilidade e seguranga *Flexibilidade Visso
4 *Produtos e processos .
*Instalagoes *Velocidade Aprendizado
*Planejamento e Controle de Operagoes —
-Controle estatistico do processo e -Confiabilidade Viséo
confiabilidade Mercado

A A A +

Benchmarking
A
O QUEE DESEMPENHO
PRIORIZADO OPERACIONAL
PELOS DOS
Mercados Visados Concorrentes

T

Fonte: Corréa e Corréa (2005)

Prof. Guilherme Frederico



CONCEITOS

Neely et al. (1995, p.81), definem a medicao do desempenho como
sendo “o processo de quantificacdo da agcdo, onde medicdo € o processo
de quantificacdo e a acdo o que leva ao desempenho”. Esses autores
tambéem afirmam que:

Medicdo do desempenho pode ser definida como o processo de
quantificacao da eficiéncia e eficacia da acao;

Medida de desempenho pode ser definida como a métrica uftilizada para
quantificar a eficiéncia e a eficacia de uma acao; e

Sistema de medicdo de desempenho pode ser definido como o conjunto

de méetricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das
acoes.
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GESTAO DE DESEMPENHO E SISTEMA DE MEDICAO DE
DESEMPENHO

O Processo de
Gestao do
Desempenho

Questoes

Tecnologia da
Informagao

Comportamentais

Sistema de medigao
do Desempenho

Estratégia

Questoes

O Sistema de O que é medido?

Informagao

Ambiente

Culturais
Estrutura

Processos

Relacionamentos
Atitudes

Quem usa as
medidas?

Estrutura

L Responsabilidades
Comunicagao

Como os sistemas
sdo usados para
gerenciar o

desempenho

Fonte: Bititci, Carrie e Mcdevitt (1997)
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PRINCIPAIS CRITERIOS DE UM SISTEMA DE MEDICAO DE
DESEMPENHO EFICAZ

> SER DERIVADO DA ESTRATEGIA CORPORATIVA (OBJETIVOS
ESTRATEGICOS);

2>POSSUIR UMA RELACAO DE CAUSA E EFEITO ENTRE OS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS E OS INDICADORES DESEMPENHO; e

> POSSUIR AMPLAS PERSPECTIVAS DE AVALIACAO ALEM DA
PERSPECTIVA FINANCEIRA.
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DESEMPENHO EFICAZ

PRINCIPAIS CRITERIOS DE UM SISTEMA DE MEDICAO DE

O Ambiente

Sistema de

Medidas
Individuais

Medicao de

desempenho

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

“Para Neely et al. (1995), um sistema de
medicao de desempenho deve conter
medidas individuais, porém inter-
relacionadas entre si pertencentes a um
determinado ambiente, Segundo esses
autores, ao se realizar um projeto de um
sistema de medigao de desempenho
deve ser questionado nas seguintes
interrogacoes:

- Quais medidas de desempenho serao
usadas”?

- Para que elas serao usadas?

- Quanto elas irdo custar?

- Quais beneficios elas irdo fornecer?
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O BALANCED SCORECARD

FINANCEIRA
“Para atingir
sucesso financeiro, g
como deveriamos =
aparecer para nossos
Acionistas”

“O Balanced Scorecard mensura o
desempenho operacional usando
quatro perspectivas: financeiras,
clientes, processos internos de
negocios e aprendizado e
crescimento” (KAPLAN; NORTON,
1996, p.2).

“Para atingir
nossa visao,
como deveriamos
aparecer para 0s
nossos clientes”

CLIENTES D

ESTRATEGIA

“Para satisfazer
F o S VISAO Nogsos acionistas g§§§
FE = e clientes, em S FT =L

quais processos
devemos ser

T excelentes”

PROCESSOS INTERNOS
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APRENDIZADO E CRESCIMENTO
“Para alcancgar
nossa visao, como S T S
sustentaremos nossas &> =% =5
habilidades para
mudar e melhorar”




O PRISMA DO DESEMPENHO

Corporacio

Unidade de Hegdcios
Marcas, Produtos Servicos

Operagdes

Fonte: Adams e Neely (2000,)
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Cumprimento de Demanda

Planejamento e Gerenciamento
Integrado

- Quem sao nossos stakeholders-chave e o que
eles querem e necessitam?

- Quais estratégias nos estamos exercendo para
satisfazer suas vontades e necessidades?

- Quais processos ndés precisamos para coloca-las
em praticas e alcangar essas estratégias?

- Quais competéncias sao necessarias para operar
e aumentar esses processos?

- O que nés queremos e necessitamos dos
stakeholders para manter e desenvolver essas
competéncias?

Pessoas

Praticas
Tecnologias

Infra-Estrutura



PRINCIPAIS INPUTS PARA O BSC?

MISSAO E
VISAO
DEFINIDOS

OBJETIVOS
ESTRATEGICO

MAPA
ESTRATEGICO
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PROCESSO DE ELABORACAO DE UM BSC

Missao e
Visao

Definigcao
dos
Objetivos
estratégicos

Mapeamento
Dos
Processos
de
Negoécios e
Identificagdo
Stakeholders

).

Elaboragao
do Mapa
Estratégico

EN
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Criacao dos
Indicadores

Comunicagao
Revisao e

Acao




EXEMPLO RELACAO DE CAUSA - E - EFEITO NO BSC

Cumprimento da Missao - Alcance da Visdo

(Crescimento, Sustentabilidade, Satisfacao
Stakeholders)

Desempenho Operacional (EBTIDA)
Retorno dos Investimentos (ROI)

Novos Negocios
Novos Clientes
Clientes Satisfeitos

Processos Eficazes
(confiabilidade, qualidade,
rapidez, Flexibilidade)
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Fonte: Frederico (2008)
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EXEMPLO MAPA ESTRATEGICO
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EXEMPLO DE INDICADORES — APRENDIZADO E CRESCIMENTO
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PERSPECTIVA DE APRENDIZADO E CRESCIMENTO

OBJETIVO ,
ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA PERIODICIDADE
Otimizar processos | indice de implementacéio de | [(Implementacdes realizadas)/(Implementactes
Mensal
manuais T (%) planejadas)]x100
indice de implementacéo de [(Treinamentos Realizados)/(treinamentos Mensal
Treinamentos (%) planejados)]x100
Desenvolver
Competéncias indice de aproveitamento do [(formandos aproveitados)/(Total de Mensal
Potenciais e programa de Formacéo (%) Formandos)]x100
Incentivar o
Crescimento
indice de Aproveitamento |[(Profissionais aproveitados do quadro)/(Total de Mensal
Interno (%) Admissdes)]x100
Melhorar clima indice de Satisfacéo do [(Profissionais Satisfeitos)/(Total de Mensal
Organizacional ambiente de Trabalho (%) Profisisonais pesquisados)]x100
Aumentar a -
refencio de Turn-over (%) [(Wagas Substituidas)/(Total de vagas do Mensal
T quadro)]x100
funcionarios
Taxa de frequéncia (No. [(Mo. Acidentes)/(Horas. Homem Mensal
Melhorar o indice de Absoluto) trabalhadas)]x1.000.000
Seguranca, salde,
engenharia e
medicina do .
trabalho e Indice de Saude [(Doencas Ocupacionais+licencas Mensal
Acidentes Ocupacional (%) medicas)/(Total Funcionarios)lx100
Diminuir indice de Absenteismo [(Horas perdidas com faltas e atrasos)/(Total Mensal

Absenteismo (%)

horas de trabalho)]x100

Fonte: Frederico (2008)




EXEMPLO DE INDICADORES — PROCESSOS OPERACIONAIS

PERSPECTIVA DE PROCESSOS OPERACIONAIS
OBJETIVO .
ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA PERIODICIDADE
Produtividade de
Locomativas [({tku gerado)/(total de Kgf existente)] Mensal
(tku'kgf)
Produtividade de
Vagdes [(Nimero de Tku gerado)/(Qtde de Vagdes Existentes)] Mensal
(tkuivagao)
Maximizar a
Produtividade de
Ativos Produtividade de Vi
rodutividade de Via . ) )
(tku/(km/h)xkm) [(tku gerado)/(Disponibilidade de Via Existente)] Mensal
Utilizacéo de Teminais (%) [(Numero de Carregament_os Gerados)/{(Capacidade do Mensal
Terminallx100
FIeTlillTlcéI:c;:de Flexibildidade de
: . atendimento & demanda [(tku atendido)/({tku adicional demandado)x100 Mensal
Atendimento a o o
adicional (%)
demandas extras
Aumentar o mix de .
Transporte Indice de aumento de mix [({tu transportado de novos produtos)/(Total de tu Mensal
produtos de maior (%) transportado)x100
valor agregado

Fonte: Frederico (2008)
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EXEMPLO DE INDICADORES — PROCESSOS COMERCIAIS
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PERSPECTIVA DE PROCESSOS COMERCIAIS

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

FORMULA

PERIODICIDADE

Garantir Exceléncia
nas Atividades da
Area Comercial
junto aos clientas
internos e externos

Indice de Gualidads

[(Otde de Solicitagdes Atendidas){Qtde total de

Atendimento ao Cliente (%) Solicitagdesx 100 Mensal
Indice de Cumpnrm_amto de [[Qtde de Atividades Previstas){Qtde Total de
Cronograma de Projetos de o Mensal
> Atividades]x 100
novos Megacios (%)
Indice de Cumprimento de [[Qtde de Atividades Previstas){Qtde Total de
Cronograma de Projetos Mensal

junto aos clientes (%)

Atividadesh100

indice de aderéncia a
programacén de
carregamento (%)

n
[ 3 ({tu realizado dia iftu programado dia ijx100)n
1=1

n=nimero de dias no més

Mensal/diario

indice de aderéncia a
programacéo de descarga
(%)

n
[ 3 ({tu realizado dia iftu programado dia ijx100)n
1=1

n = nimero de dias no més

Mensalfdiario

Implementagéo de Inovagdes

Quantidade de Projetos Implementados Mensal
junto aos clientes
indice de integracdo com as [iMo. Acdes realizadas)/(Total de agdes planejadas em
. Mensal
clientes (%) reunides)x 100
Eficiéncia no atendimento [(Gtde de demandas Informagdes Atendidas)/Qtds Mensal

as areas (%)

demandas Existentes)x100

Fonte: Frederico (2008)




EXEMPLO DE INDICADORES — FINANCEIRA
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PERSPECTIVA FINANCEIRA

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

FORMULA

PERIODICIDADE

Aumentar o Lucro

Operacional Liquido Lucro/Acoes (R$) (Lucro Operacional Liquido)/(Total de Acdes) Mensal
para o Acionista
EBTIDA (R$)
Garantir e Aumentar Earnings before taxes, Lucro Operacional Liquido + Amortizaces + Mensal
EBTIDA interests, depreciation and | Depreciacdes + Impostos + Despesas Financeiras
amortization
Garantir o reformo ROI (%) (Lucro Operacional Liquido)/(Total de
sobre os . Anual
i i Return on Investment Investimenta)x100
investimentos
Melhorar a geracéo [LOLAI - (Custo Capital % x Total de Capital
de Valor da EVA (RS) Investido]] LOLAI: Lucro © ional Liquido apé Mensal
Economic Vallue Added - Lucro Uperacional Liquido apos
Empresa Impostos
Vaﬁﬂg:”g 2a8 TSR (%) (Cotacéo Final Periodo - Cotacéo Inicio Mensal
. ¢ Total Shareholder Return Periodo)/(Cotacéo Inicio do Periodo)x100
acdes da Empresa
Aumentar a
Lucratividade Indice de Reducé&o de {1 - [(Custos Totais Realizados )/((Orcamento de Mensal
através da Reducéo Custos (%) Custeio)]}x100
de Custos
Aumentar a . L .
Rentabilidade dos Momento de Transporte [(Receita Liquida do Fluxo)/[(Toneladas (teis)x(Km Mensal

Fluxos Logisticos

(R$/tku)

Percorridos)]

Fonte: Frederico (2008)




INDICADORES DE ACORDO COM AS PRIORIDADES COMPETITIVAS

= QUALIDADE

= VELOCIDADE

=> CONFIABILIDADE

=> FLEXIBILIDADE

= CUSTO
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INDICADORES EM OPERACOES - QUALIDADE

- NUMERO DE DEFEITOS POR UNIDADE

= NIVEL DE RECLAMACAO DE CONSUMIDOR
= NIVEL DE REFUGO

= SOLICITACAO DE GARANTIA

= TEMPO MEDIO ENTRE FALHAS

- GRAU DE SATISFACAO DO CLIENTE
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INDICADORES EM OPERACOES - VELOCIDADE

= TEMPO DO CONSUMIDOR EM FILA
=> LEAD TIME DO PEDIDO

- FREQUENCIA DE ENTREGAS

= TEMPO DE ATRAVESSAMENTO

= TEMPO DE CICLO
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INDICADORES EM OPERACOES - CONFIABILIDADE

= PORCENTAGEM DE PEDIDOS ENTREGUES COM ATRASO
- ATRASO MEDIO DE PEDIDOS

- PROPORCAO DE PRODUTOS EM ESTOQUE

= DESVIO MEDIO DA PROMESSA DE ENTREGA

- ADERENCIA A PROGRAMACAO
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INDICADORES EM OPERACQES - FLEXIBILIDADE

= TEMPO NECESSARIO PARA DESENVOLVER NOVOS
PRODUTOS/SERVICOS

=>» FAIXA DE PRODUTOS OU SERVICOS

= TEMPO DE MUDANCA DE MAQUINA

- TAMANHO MEDIO DE LOTE

= TEMPO PARA AUMENTAR A TAXA DE PRODUCAO

= TEMPO PARA MUDAR PROGRAMACOES
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INDICADORES EM OPERACOES - CUSTO

= ADERENCIA DE CUSTOS

= UTILIZACAO DE RECURSOS

- PRODUTIVIDADE DE MAO DE OBRA
= EFICIENCIA

- CUSTO POR HORA DE OPERACAOQO
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A ESTRATEGIA DE
OPERACOES E SCM NO
CONTEXTO DA INDUSTRIA
4.0 (SUPPLY CHAIN 4.0)



POR QUE INDUSTRIA 4.0?

Digital Supply

Chains

Manufacturing
based on
Information 4t Industrial

Technology Revolution
Now

Eletrically -
Powered Mass
Production 31 |ndustrial

Revolution
Steam-POW_ered Second half of
Mechanic 20t Century

Production 2nd Industrial

Revolution
Beginning 20t
Century
1st Industrial
Revolution
18t Century
Frederico (2023)
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SUPPLY CHAIN 4.0

OUD PLATFORM

- Designing, Planning & Control, 1
‘ii Improvement \ié
Big Data Analytics, Business
Intelligence

CSS Artificial Intelligence CSS
End to End Supply Chain
Transparency
loT
loT
CPS
by

Supplier Whosaler

Distribution
Center

Self-Drive Robotics, 3D- Self-Drive Robotics, Self-Drive
Transport Printing, Trucks, RFID, Transport
Augmented Trains and Augmented & Drones

Reality Ships Reality

Prof. Guilherme Frederico Frederico (2023)



Uier DESDOBRANDO A ESTRATEGIA SUPPLY CHAIN 4.0

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

Competitive Strategy

Which market compete in? Which kind of customer
approach on?

<:| Operations and SC Strategy E>

| What are the priorities? |

e nataretheprories? L

Efficiency? Responsiveness?

Flexibility Speed

Quality Costs o
Reliability

How to implement?
W
| Industry 4.0 Technologies ]

_—]) 0 =

Inventory

Production Localization
Transports

Sourcing Senv Manufacturing
ervice

Information Facilities
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U \MODELO GERENCIAL PARA SUPPLY CHAIN 4.0
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SUPPLY CHAIN 4.0

STRATEGIC IMPACTS

Strategic  Cost Reduction Costumer Supplier
Impact & Profitability  Focus Focus

PROCESSES PERFORMANCE REQUIREMENTS ‘;’;‘Z};ﬁf”d

Chain
PLAN > SOURCE> MAK> DELlVER> RETUR>

Transparency  Integration Interoperability ~Collaboration Performance
Efficiency SC Leaner Flexibility Measurement

TECHNOLOGY LEVERS
AR CSB M2M Dt Rb OS Al SF BDA CT SM

3D-Pp Nt loT BI ERP MA OC SP RFI At ST

7

MANAGERIAL & CAPABILITY SUPPORTERS

Strategic Vision Coordination

HR & Organizational Skills

Frederico et.al (2020)
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IT Leadership

Compliance Awareness
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Cibersecurity — Biggest Concern!!!

Nearly a third of bosses report increase in cyber-attacks on their supply chains, The
Guardian/ Survey - Chartered Institute of Procurement and Supply (Cips)

@cips

Chartered Institute of
Purchasing & Supply




VIDEO INDUSTRIA 4.0

Case - Nissan Intelligent Factory

https://www.youtube.com/watch?v=00FrWpxztOk&list=RDCMUCIpKOBhOwF
nC-QqggJsbhx5w

This case shows a mix of technologies being adopted in a factory,
improving the performance of manufactuing processes, increasing
resilience and supporting suistainable goals.


https://www.youtube.com/watch?v=ooFrWpxztOk&list=RDCMUCIpK0Bh0wFnC-QqgJs6hx5w
https://www.youtube.com/watch?v=ooFrWpxztOk&list=RDCMUCIpK0Bh0wFnC-QqgJs6hx5w
https://www.youtube.com/watch?v=ooFrWpxztOk&list=RDCMUCIpK0Bh0wFnC-QqgJs6hx5w
https://www.youtube.com/watch?v=ooFrWpxztOk&list=RDCMUCIpK0Bh0wFnC-QqgJs6hx5w
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Frederico (2021)

SUPPLY CHAIN 5.0

INDUSTRY STRATEGY
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E o Supply Chain 5.0?

TRANSITION ISSUES
14.0’s paradigms
14.0’s capabilitiesa plus
Psychological, workers’ safety, social,
ethical, learning, legal e regulatory issues

TECHNOLOGIES AND INNOVATIONS
14.0’s technologies plus
collaborative robots (cobots), multi-agent systems and
technologies, digital ecosystems, complex adaptative systems,
4D-printing, 5D-printing, 3D-scanning, holography, intelligent
autonomous systems, evergetics and machine cognition.
Innovation Ecosystems
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CASO FINAL
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