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RESUMO

A presente dissertagdo desenvolve um modelo genérico de planilhas eletronicas como
ferramenta operacional de benchmarking voltados para andlise e avaliacdo de sistemas
produtivos industriais e valida o modelo ao caso concreto da metodologia de benchmarking
industrial  MIB. Planilhas se constituem em uma ferramenta de uso razoavelmente
generalizado para modelagem e desenvolvimento de sistemas de processamento de dados e
apresentacdo de resultados por suas caracteristicas de flexibilidade e inteligibilidade. A
operacionalizacdo de benchmarking como metodologia de comparacdo com um grupo de
referéncia segue passos determinados que precisam ser refletidos no sistema de
processamento de dados que lhe da suporte. A partir de um método geral de modelagem de
planilhas eletronicas e das defini¢des de benchmarking baseado em comparagtes avangou-se
na construcéo de um modelo genérico de planilha eletrbnica capaz de atender a necessidade
de apresentacdo de resultados para as empresas que desgjam ter seus sistemas produtivos
estudados por esta metodologia. Por final, apresenta-se uma aplicacdo do modelo ao setor de
alimentos, validando o modelo desenvolvido e evidenciando a contribuicdo para a

viabilizacdo do estudo de benchmarking industrial Made in Brazil.

Palavras-chaves: planilhas eletronicas, benchmarking, sistemas produtivos industriais



ABSTRACT

The present dissertation devel ops a generic model of spreadsheet as operational tool of
benchmarking directed to analysis and evaluation of manufacturing systems and validates the
model to the concrete case of methodology industrial benchmarking MIB. Spreadsheets are
constituted in a tool of reasonably use generalized to modeling and developing of data
processing systems and presentation of results due to its characteristics of flexibility and
intelligibility. The operating of benchmarking as methodology of comparison with areference
group follows determined steps, which need to be reflected in the data processing system,
which supportsit. From a general method of modeling of spreadsheet and from the definitions
of benchmarking based on comparisons it advanced in the construction of a generic model of
spreadsheet able to attend the need of results for the companies which wish to have their
productive systems studied by this methodology. Findly, it is presented a model of
application to the food sector, validating the developed model and evidencing the contribution
for the viability of studying benchmarking industrial Made in Brazil.

Key-words: spreadsheets, benchmarking, manufacturing systems
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

1.1 Origemdo Trabalho

O presente trabalho tem como foco o desenvolvimento de uma ferramenta para
operacionalizar o estudo de benchmarking industrial Made in Brazil voltados para andlise e
avaliacdo de sstemas de producdo industrial. A origem do trabalho estd relacionada
diretamente a necessidade de transferir para o Brasil o estudo de benchmarking desenvolvido
na Europa, intitulado Made in Europe — MIE (IBM Consulting Group & London Business
School, 1994), cujo intuito era analisar e avaliar as préticas e performances da gestdo da
producdo industrial. Esse estudo tratava sobre a exceléncia industrial européia, discussdo
ainda relevante diante dos constantes desafios e mudangas nas regras de competicéo
internacional no setor industrial, especialmente no que concerne ao posi cionamento da Europa
em relagdo ao padréo denominado “classe mundial” em aspectos como: custo, qualidade,
flexibilidade e atendimento ao cliente. Nesse contexto a London Business School — LBS, da
Inglaterra, lancou a iniciativa de realizacdo do estudo MIE, em cooperacdo com o grupo de

consultoriada |BM.

A partir desta iniciativa, outros paises se interessaram em participar do programa,
como Suica, Austrdia, Bélgica, e mais recentemente Brasil, Dinamarca, Franca, Africa do
Sul, Suécia e EUA. Em cada um destes paises foram criados programas, coordenados por
entidades locais, com o objetivo de situar aindUstria do pais e comparar suas empresas com as
lideres mundiais. Na Suica, o projeto intitula-se Made in Switzerland e é coordenado pelo
International Ingtitute for Management Development — IMD, contando com a participacéo de
115 empresas industriais suicas, de diversos setores, que também compdem o banco de dados
do MIE.

Tendo identificado a ferramenta na Suica, em 1997, o Instituto Euvaldo Lodi da
Federacdo das Indistrias do Estado de Santa Catarina (IEL/FIESC) estabeleceu uma
cooperacdo internacional com o IMD para a transferéncia da metodologia e do banco de
dados do MIE, lancando o projeto benchmarking Made in BRAZIL - MIB. A metodologia
tem como foco a gestdo de sistemas produtivos industriais e tem como objetivo medir e
comparar niveis de préticas implementadas e performances obtidas entre uma empresa e 0

padréo denominado “classe mundial”, implantado nas lideres do setor na Europa.
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O processo de implementacéo do benchmarking MIB passou por algumas etapas desde
0 seu lancamento em 1997. A primeira etapafoi atransferéncia da metodologia, que implicou
em trazer da Suica o conjunto de dados do estudo MIE, o questionario, procedimentos de
aplicacdo e um modelo basico do relatdrio de feedback entregue como resultado da aplicacdo
do benchmarking em uma empresa industrial. Durante esse periodo de transferéncia da
metodologia o consultor do IMD e a consultora do |EL iam até as empresas, e, durante dois
dias, coletavam e validavam os dados do questiondrio. Apds esta validacédo do questionério os
dados eram enviados para a Suica, a qua realizava o processamento das informacdes e
geracdo do relatdrio. Neste processo, os dados do questionario eram enviados por fax e o
relatorio recebido, também via fax, em preto e branco e em inglés. Somente depois das etapas
de coleta de dados na empresa e processamento de dados na Suica, fazia-se 0 agendamento de
uma segunda reunido com toda a equipe gestora da empresa para a apresentacdo dos

resultados.

Entretanto, a necessidade de duas visitas a empresa representava um custo adicional
consideravel para o estudo, que comprometia a sua viabilidade. E além disso, o relatério
gerado na Suica, padréo Made in Europe, ndo permitia uma compreensdo e interpretacéo
aceitavel dos resultados. Este fato foi relatado pelas primeiras empresas que participaram do
estudo. As dificuldades se situavam no entendimento do posicionamento geral, na
compreensdo de como os indices sdo gerados e principalmente pela necessidade de
priorizagdo das agdes apds 0 benchmarking. As empresas relataram a necessidade de ter um
relatorio que apresentasse quais indicadores e areas exigiriam atencdo imediata. Como a
participacdo das empresas no estudo era condicionada ao recebimento do relatdrio e a
apresentacdo dos resultados do benchmarking, fezse necessario o desenvolvimento de uma
ferramenta para operacionalizar o estudo de benchmarking industrial, que atendesse as

necessidades das industrias brasileiras.

Portanto, para viabilizar o estudo benchmarking MIB fezse necessario o
desenvolvimento de uma ferramenta que permitisse realizar na prépria planta o
processamento de dados e a consequiente elaboracdo do relatorio de feedback adaptado aos
requisitos de andlise e interpretacéo das indUstrias brasileiras. Como citado acima, dentre os
recursos disponibilizados pelo MIE ndo se encontravam recursos de processamento e analise
de dados. O estudo MIE n&o disponibilizava nenhum recurso de processamento de dados e
andlise de dados que pudesse ser redizado imediatamente na empresa gerando

automaticamente o relatorio de feedback. A viabilizagdo do estudo de benchmarking MIB deu
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origem ao presente trabalho, que é desenvolver e aplicar uma ferramenta para operacionalizar
0 estudo de benchmarking Made in Brazil.

1.2 Judtificativado Trabalho

Para operacionalizar o estudo de benchmarking industrial Made in Brazil o
processamento e andlise de dados precisavam ser viabilizados dentro da empresa. Era preciso
superar problemas como a necessidade do sigilo do banco de dados MIE, a compatibilidade
com os softwares das empresas e atender os requisitos do método participativo de
benchmarking (SEIBEL, 2004), que exigia flexibilidade, interatividade com o time gerencial
da empresa e principalmente de recursos para anadlise e interpretacdo dos resultados durante o
segundo dia da aplicacdo do benchmarking. Neste novo méodo de aplicacdo do
benchmarking (SEIBEL, 2004, pg. 75), onde o relatério era apresentado no final da aplicacéo,
evidenciava-se efetivamente a necessidade de uma ferramenta que permitisse a andlise de
dados e apresentacdo de um relatério detalhado e adequado as expectativas das empresas

brasileiras.

Segundo Seibel (2004), o método utilizado na Europa ndo garantiu a acurécia dos
dados sobre as fébricas nacionais, pois em aplicagdes do modelo de benchmarking, em sete
empresas téxteis de Santa Catarina, 0 método europeu ndo se mostrou viavel no estudo
brasileiro. Seibel (2004), afirma que nessa aplicagdo piloto, ndo se confirmou a hipbtese
central do benchmarking Made in Europe, de que a implantacdo de melhores praticas levaa
performances superiores, fato este que inviabilizaria a comparagdo dos dados no banco
internacional. Portanto, Seibel (2004) propde um novo método de aplicacdo do benchmarking.
Na Europa, o executivo principal, responsavel pela fabrica pesquisada, recebia o questionério
pelo correio e individualmente preenchia as informacdes que avaliavam o sistema produtivo
de sua planta industrial. Em seguida, 0 executivo marcava a visita de um pesquisador, que
aferia as informacBes em uma visita a fabrica. Se houvesse alguma divida o pesquisador

guestionava 0 executivo e corrigia ou confirmava a avaliacdo documentada no questionario.

Nas empresas brasileiras, a avaliagéo feita pelos executivos das fabricas apresentou
grave inconsisténcia com a realidade objetiva dos sistemas produtivos das empresas. Seibel
(2004) relata que os executivos, na aplicacao piloto, superestimavam ou subestimavam o nivel
de desenvolvimento das préticas classe mundial em suas empresas, parte por ndo terem o

conhecimento especifico das préaticas do sistema produtivo classe mundial, parte por ndo
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reconhecerem claramente a contribuicdo de préticas isoladas para a performance alcancada.
Foi necessério desenvolver um método participativo de pesquisa que garantisse a acuracia da
avaliacao pela participacdo sistematica de pessoas representando os diversos elos da cadeia
produtiva, que, em processo de discussao e consenso com 0s pesguisadores, chegavam a uma

avaliacdo coerente com arealidade.

O papel do pesquisador foi modificado e transformado em moderador de um trabalho
em time. A pesquisa de campo iniciot-se com uma auditoria da fabrica acompanhada pelo
lider do time de benchmarking formado, que ndo necessariamente era o executivo principal da
areaindustrial, e ssim um elemento integrante do time, seguido por um workshop de discusséo
e consenso sobre a realidade objetivamente observada em conjunto navisita e evidenciada por

registros escritos dos indicadores de controle das empresas.

Neste novo método o questionario é enviado para a fébrica, o time gerencia formado
para a aplicacdo do benchmarking avalia a empresa e pontua as questdes, primeiro
individualmente, em cada érea, e depois se reunindo para chegar a uma avaliacdo de consenso
dos 48 indicadores de préticas e performances constantes do questionario. O questionério
assim preenchido é enviado ao pesquisador, que o estuda e marca uma visita a fabrica. Na
visita a fabrica, o lider do time de benchmarking acompanha o pesquisador, que busca
evidéncias na prética e nos documentos da empresa para as pontuagcdes do questionério. Apos
a visita as instalagdes fabris, todo o time reunido discute com o pesquisador a coeréncia da

avaliacdo até gjustar a pontuacdes a realidade da empresa.

E neste processo interativo de ajuste a realidade da empresa que ha a necessidade de
desenvolvimento de uma ferramenta para operacionalizar o estudo, que inclua as informagtes
sobre a pontuacdo das empresas internacionais e um relatério do posicionamento comparativo
da situacdo do sistema produtivo da empresa com os lideres de seu setor em nivel

internacional.

O método participativo tem continuidade na apresentacdo e discussdo dos resultados
ao time, muitas vezes contando com o executivo principal da empresa. A reunido de
apresentacdo tem duracdo tipica de 3 a 4 horas, com énfase na discussdo dos desafios da
empresa quanto a distancia a percorrer para alcancar o padréo classe mundia de seu sistema

produtivo. Nesta apresentacdo pode-se verificar a necessidade de gjustes na pontuacéo da
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empresa, 0 que exige que o processamento de dados seja prontamente facil de ser refeito. O
relatério original do Made in Europe era composto de duas tabel as de pontuacdes de préticas e
performance com os respectivos indicadores de cada area do benchmarking; um gréafico de
dispersdo, um gréfico de radar e um grafico de quartis. Em relacdo a apresentacdo dos
resultados, o relatério origind ndo apresentava um tratamento visual que permitisse o

entendimento das comparacdes entre 0os dados da empresa e os lideres do setor na Europa.

As limitagOes apresentadas e as novas necessidades advindas do método participativo
de benchmarking (SEIBEL, 2004) exigiram o desenvolvimento de uma ferramenta para
operacionalizar o estudo de benchmarking brasileiro. No aspecto econémico e financeiro, a
melhoria eliminaria 0 custo de um novo agendamento e deslocamento dos consultores do
benchmarking a empresa, vital para a viabilidade do projeto. No aspecto de andlise e
intepretagdo dos resultados do benchmarking, a necessidade de interetatividade,
implementacdo de novos gréficos e tabelas permitiriam que a empresa tivesse maior
compreensdo de sua real posicdo competitiva. Para 0 conjunto de empresas catarinenses
(estudo MIB) teriamos uma andlise dos dados mais apurada, compreensivel e de resultados

relevantes para entendimento do setor produtivo catarinenses.

A Figura 1 apresenta os métodos e documentos recebidos do IMD.

Estudo de
Benchmarking
Made in Europe

A y

A
Base de dados em
S excel com .
Questionario _— Treinamento na
. indicadores das L
impresso em aplicagcao segundo
e empresas
inglés . 0 modelo europeu
classificados por
setor
Figura 1. Ferramentas do método do estudo de benchmarking MIE

Com vistas a superacdo das limitagdes da ferramenta original recebida, quais sejam o
alto custo gerado pela necessidade de duas visitas na empresa, a limitagéo visua de gréficos
preto e branco, a falta de participacéo do time gerencial da empresa, a ndo interatividade na
andlise e interpretacdo dos resultados e demais necessidades apontadas pelas empresas 7

participantes do estudo piloto, tornava-se imprescindivel edaborar uma ferramenta para
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operacionalizar o estudo benchmarking MIB. Assim, surgiu a necessidade de criar, adaptar e
automatizar a ferramenta de andlise de dados e geracdo do relatério de feedback do
benchmarking MIB, como solug&o dos problemas aqui mencionados, que representavam uma

mel horia necesséria a transferéncia da metodol ogia internacional MIE.

Neste contexto de desenvolver uma ferramenta para operacionalizar o estudo
benchmarking MIB, chegouse a0 estudo da utilizacdo de planilhas €eletrbnicas para
modelagem e validacdo de um sistema de processamento e andlise de dados automético paraa
adaptacdo da metodologia MIE para o Estudo MIB, compreendendo os documentos listados
na Figura 2: relatorio de feedback, traducéo do questionario de benchmarking, banco de dados

europeu, banco de dados MIB e o0 questionario de avaliacdo de satisfacdo da empresa cliente.

Estudo de
Benchmarking
Made in BRAZIL

A

A
Banco de dados Banco de dados -
Sistema de processamento L
L para armazenar MIB para o Questionario de
Questionario automatico de dados baseado - x
o dados das armazenar 0s ) . avaliacdo de
eletrbnico em em planilha eletrénica para . ~
. empresas do dados das = satisfagdo dos
portugués banco de dados empresas apresentacéo dos resultados clientes
o do estudo de benchmarking
europeu Européias e
brasileiras
Figura 2. Estrutura da ferramenta de processamento e andlise de dados

1.3 Hipotesede Pesquisa

Diante do exposto, formula-se a hipétese deste trabalho: € possivel desenvolver uma
ferramenta para operacionalizar o estudo de benchmarking industrial que permita a adaptacéo

da metodol ogia de benchmarking Internacional a uma realidade local?

1.4 Objetivo Geral
Desenvolver uma ferramenta para operacionalizar o estudo de benchmarking que
permita o processamento de dados, analise de dados, e geracdo do relatério de feedback dos

resultados do benchmarking de préticas e performances do sistema produtivo, garantindo a
viabilizacdo do estudo MIB.
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1.4.1 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo gera acima especificado, listamse abaixo o0s objetivos
especificos a serem al cancados:

a) Elaborar uma revisdo bibliogréafica sobre benchmarking para determinar como se define a

medicdo da diferenca competitiva, analise de dados e elaboracdo do relatério de resultados

de posicionamento da unidade estudada com o grupo de referéncia;

b) Elaborar uma revisdo bibliogréfica sobre o tema planilhas eletrbnicas, permitindo mostrar
gue os softwares desse género sdo adequados a solucéo do problema descrito e identificar

as orientacOes importantes a serem observadas na model agem de planilhas;

c) Modelar o sistemade planilhas el etronicas como ferramenta operacional do benchmarking
industrial, de acordo com as orientagbes tedricas da modelagem de planilhas e da
metodologia de benchmarking de sistemas produtivos, para o processamento dos dados,
andlise de dados e a geracdo automatica do relatério de feedback do benchmarking
industrial;

d) Implementar a programacdo do modelo do sistema desenvolvido no software de planilhas
eletrénicas Microsoft Excel, e aplicar 0 modelo ao setor de alimentos, para validar o
modelo de planilhas eletrénicas como ferramenta operacional do benchmarking do

sistema produtivo.

1.5 Metodologia de Pesquisa

A definicBo metodoldgica adotada no presente trabalho levou em consideracéo a
complexidade da interpretacdo dos dados colhidos, em funcdo da natureza qualitativa da
grande maioria deles. Utilizou-se como referencial os conceitos propostos por Silva &
Menezes (2000, p. 20), que estabelecem quatro aspectos a partir dos quais uma pesquisa
cientifica pode ser classificada: quanto aos objetivos, quanto a forma de abordagem, quanto a
natureza, e quanto aos procedimentos adotados.

Conforme a classificagéo de Silva & Menezes (2000), quanto aos objetivos, o presente
trabalho situa-se na categoria de pesquisa exploratoria, devido ao cardter recente e pouco
explorado do tema escolhido.

Quanto a forma de abordagem do problema em estudo, a pesguisa pode ser classificada

como qualitativa, uma vez que para delinear 0 modelo de planilhas €eletrdnicas como
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ferramenta operacional de benchmarking, foi indispensavel o conhecimento da red
necessidade de informacdes por parte dos usuarios do sistema.

Em relacdo a natureza, pode ser classificado como pesquisa aplicada, pois gera
conhecimentos para aplicacdo prética dirigida a solucéo da questéo de pesguisa levantada, ou
sgja, se é possivel utilizar planilhas eletrénicas como ferramenta operacional de benchmarking
de sistemas produtivos. A natureza aplicada da pesquisa € justificada por sua intencéo de

propor um modelo de planilhas el etronicas.

Quanto ao meio utilizado para a realizacdo, essa pesquisa compreende-se como estudo
de caso, que pode ser caracterizado, na apreensdo de Gil, como um estudo “profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e
detalhado (Gil, 1999, p.73). O estudo de caso assume diante da pesquisa diferentes propdsitos,
gue se destacam na possibilidade de explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo
claramente definidos; pode contribuir para a descricdo da situagdo do contexto em que esta
sendo feita determinada pesquisa; ou ainda, explicar as varidveis causais de determinado
fenbmeno em situacBes muito complexas que ndo possibilitam a utilizaco de levantamentos e
experimentos (Gil, 1999). Neste sentido, 0 desenvolvimento da ferramenta proposta nesse

trabalho se da no caso especifico de um benchmarking de sistemas produtivos.

Quanto aos procedimentos técnicos adotados, o presente trabalho apresenta uma
pesquisa bibliografica sobre planilhas eletrénicas e benchmarking de sistemas produtivos,
elaborada a partir de material ja publicado, constituido principamente de artigos de
periodicos e materiais disponibilizados na Internet. O conhecimento gerado por esta revisdo
da bibliografia permitiu identificar as orientagdes necessarias na modelagem de planilhas e
determinar como se define a medicdo da diferenca competitiva no benchmarking. 1sso
permitiu a elaboracéo do relatério de resultados de posicionamento da unidade estudada com

0 grupo de referéncia.

1.6 Limitagbesdo Trabalho

O presente trabaho limita-se ao emprego de planilhas eletrdnicas mwmo ferramenta
operaciona de benchmarking que possua indicadores numericamente quantificaveis. N&o sera
tratado 0 modelo para escalas qualitativas de comparagcdo. O sistema de planilhas
desenvolvido como ferramenta operacional para andlise e avaliagcdo de dstemas limita-se aos

sistemas produtivos industriais, ndo aplicando-se a sistemas da area de servicos.



20

1.7 Estruturado Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em 5 capitulos. O capitulo introdutério expbe a
origem do trabalho, sua justificativa, hipotese central da pesquisa, 0s objetivos gera e

especificos, metodologia cientifica e as limitagGes.

O capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica sobre os temas benchmarking e
planilhas eletrénicas. O tema benchmarking apresenta as defini¢des, 0s passos para aplicacéo
e a metodologia de benchmarking Made in Europe e Made in Brazil, que sera foco da
aplicagdo e validacdo do modelo.O tema planilhas eletrénicas é explorado em relacdo as
defini¢des, aplicacbes, erros, desenvolvimento e 0s aspectos a serem observados quando da

modelagemdo sistema proposto.

O capitulo 3 apresenta a modelagem do sistema de planilhas eletrénicas aplicado ao
benchmarking do sistema produtivo, seguindo o méodo de modelagem de planilhas definido
no capitulo 2, propondo as férmulas e fluxo de dados do sistema.

No capitulo 4 éfeitaa validacdo do modelo desenvolvido no capitulo anterior, através
da programacéo das planilhas e a aplicacéo no setor de alimentos segundo a metodologia de
benchmarking Made in Brazil.

Finalmente, o capitulo 5 relaciona as conclusdes e recomendacfes, com a apresentacao
dos passos do trabalho de pesquisa redlizado, evidenciando o cumprimento dos objetivos
especificos e do objetivo geral formulado, referenciando quando relevante os itens do trabalho
onde os pontos foram apresentados de forma extensa. Com as evidéncias do desenvolvimento
de um sistema de planilhas eletrdnicas como ferramenta operacional de benchmarking
voltados para a andlise e avaiacdo de sistemas produtivos, confirma-se a hipo6tese central
deste trabalho

Seguem-se, por fim, as referéncias bibliogréficas, apéndices e anexos do trabal ho.
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CAPITULO 2- REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Introducéo

O presente capitulo tem o propdsito de apresentar, num primeiro momento, um breve
histérico do benchmarking, definicdes e tipos, processo de implantacdo e a metodologia do
benchmarking Made in Brazil, e identificam-se, na conclusdo do segundo momento desta
revisdo, os elementos do benchmarking necessarios a modelagem do sistema. Num segundo
momento apresenta-se a revisao bibliogréfica sobre planilhas eletronicas, delineando as
definigbes, usos, problemas inerentes as planilhas, tipos de aplicagdes, tipos de erros,
desenvolvimento e modelagem com o objetivo de evidenciar o porqué da escolha de planilhas
eletronicas para solucionar o problema da pesquisa formulada e propor, na conclusdo deste
primeiro momento da revisdo, 0s passos a serem seguidos para o desenvolvimento do modelo

agui proposto.

2.2 Benchmarking

2.2.1 Definicbes

Embora benchmarking sgja um termo difundido, é importante considerar que ndo
existe apenas uma forma de defini-lo e classificalo, ao contrario, as producdes existentes,
apresentam variados tipos de benchmarking. Para efeitos desta pesquisa se esta partindo da
compreensdo metodoldgica de benchmarking como um “ processo ntinuo de medicao de
produtos, servicos e praticas em relacdo aos mais fortes concorrentes, ou as empresas

reconhecidas como lideres em suasindistrias’ (Camp, 1998).

Além disso, ha que se considerar uma distingdo entre benchmark e benchmarking.
Seibel (2004) apresenta uma definicdo importante dos termos benchmark e benchmarking,
segundo diferentes fontes. A partir da definicdo proposta pelo dicionario Webster a autora
sintetiza Benchmark como um padréo de referéncia, a partir do qual outros parametros sdo
medidos (Seibel, 2004), enquanto benchmark € definido como sendo o padréo de referéncia, o

termo benchmarking representa o processo de comparagéo.
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O conceito de benchmarking trazido para o ambiente de negdécios foi definido de
formas variadas, aqui destaca-se a definicdo apresentada por Camp (1998), para quem o
“Benchmarking é a busca das melhores praticas na industria que conduzem ao desempenho
superior”. Para Seibel (2004) existem dois aspectos a serem considerados nessa definicdo: o
foco nas praticas e sua compreensdo, antes de medir a performance resultante; o objetivo final
¢ atingir o desempenho superior, e ser o melhor entre os melhores.

2.2.2 Tipos de Benchmarking

Existem diferentes classificagbes de benchmarking, de acordo com o que se pretende
comparar ou com guem se pretende comparar. Alguns autores ndo separam as categorias de

classificagdo. As classificagdes encontradas na literatura s&o apresentadas a seguir.

Andersen e Pettersen (1994) dividem a classificacdo em dois aspectos, 0 que
comparar e com quem comparar. A classificagdo segundo o primeiro aspecto é subdividida
em benchmarking de desempenho, de processo e estratégico. Miller et al. (1992) acrescentam
outro tipo de benchmarking neste aspecto, chamado de benchmarking de produto. Eles séo

definidos pel os autores como:

a) benchmarking de desempenho — compara nivels de desempenho de uma empresa com
outras empresas. Pode focar a empresa como um todo ou somente uma funcéo ou

departamento;

b) benchmarking de processo — vai dém do benchmarking de desempenho, pois busca
entender como tal empresa obteve melhor desempenho. Tem foco nas préticas, porém
também mede a performance dos processos;

c) benchmarking estratégico — compara decisdes estratégicas da empresa, como alocacéo

de recursos, selecao de novos investi mentos e desenvol vimento de mercado; e

d) benchmarking de produto — a chamada “engenharia reversa” é uma pratica muito
comum que as empresas utilizam Freqlentemente desmontam produtos concorrentes
ou ndo, para identificar e absorver novas tecnologias ou materiais, que possam ser
adotados ou adaptados.

A classificacdo de Andersen e Pettersen (1994), de acordo com quem comparar, é
subdivididaem benchmarking interno, competitivo e funcional, definidos a seguir:
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benchmarking interno — compara unidades, fébricas ou departamentos de uma mesma
organizacdo. Relativamente aos outros tipos de benchmarking, a informagdo é mais
facil de ser obtida, pois subsidiarias de uma mesma organizacdo tém facilidade de
troca de informacdes, ndo ha barreiras de sigilo e as informagdes sdo freqlentemente
padronizadas. Por outro lado, a oportunidade de identificacdo de préticas realmente
novas e gque resultem em saltos significativos na performance na mesma organizacéo €
limitada;

benchmarking competitivo — compara empresas diretamente concorrentes. A grande
preocupacdo com o sigilo gera dificuldade de obter informagbes relevantes dos
concorrentes, que é o desafio deste tipo de benchmarking. InformagBes sobre a
concorréncia podem ser de fontes gerais gue mantenham a anonimidade de empresas
individuais, disponiveis em publicacdes ou em associacdes empresariais. Outra forma
de coletar as informagBes da concorréncia € por meio de servicos de consultoria
externa; e

benchmarking funcional — compara as mesmas func¢des ou departamentos de empresas
de setores diferentes, com base no principio de que muitas das funcBes ou
departamentos de empresas distintas tém processos essencialmente semelhantes. A
andlise deve ser qudlitativa, focada nas melhores préticas utilizadas para a fungdo
escolhida. A vantagem é a oportunidade de obter idéias realmente inovadoras e

conseqiientes aumentos significativos de performance.

Camp (1998), por sua vez, divide o benchmarking em interno, competitivo, funcional

e genérico, com as seguintes definicoes:

a)

b)

benchmarking interno — como na definicdo idéntica anterior, compara diferentes
unidades operacionais dentro de uma mesma organizagdo. Esta comparacéo se da
entre funcBes semelhantes, as informagbes sdo facilmente disponiveis e ndo ha

problemas de confidencialidade;

benchmarking competitivo — compara os concorrentes diretos. O autor atenta para o
cuidado com a comparabilidade e a dificuldade de obtencdo dos dados. Recomenda a
contratacdo de consultores externos, que podem garantir a neutraidade e

confidencialidade das informagoes;
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c) benchmarking funcional — compara fungdes semelhantes em empresas lideres nestas
funcdes, ndo necessariamente concorrentes. E preciso ser capaz de visudizar a adogéo

das melhores praticas, ou a adaptacdo as suas operacoes; e

d) benchmarking genérico —tem seu foco nos processos da empresa, comparando-0s com
processos semelhantes em outras empresas atuantes em diferentes setores ou
atividades. O beneficio desta forma mais pura de benchmarking é a possivel
descoberta de praticas e métodos ainda ndo implementados na industria do
investigador. O benchmarking genérico requer uma cuidadosa compreensdo do
processo, para se identificarem as licBes a serem depreendidas e aplicadas na propria
empresa.

O modelo de benchmarking utilizado na aplicacédo do presente trabalho pode ser
classificado como um benchmarking de processos competitivo, segundo a classificagéo
definida por Andersen e Pettersen (1994); benchmarking de processos porque compara tanto
niveis de prética como de performance das diversas fun¢des compreendidas na administracéo
da producdo de uma fébrica; competitivo porque compara empresas do mesmo setor,

diretamente concorrentes, constantes de um banco de dados sob a condicéo de sigilo de suas
identidades.

2.2.3 Processo de | mplantacéo de um Estudo de Benchmarking

A seguir s80 descritos 0s passos a serem seguidos por uma organizagao para realizar
um estudo de benchmarking, tanto para o desenvolvimento interno na empresa quanto para
contratar um programa de benchmarking externo. Conforme indica Seibel (2004), esses

passos diferem gquanto ao seu nimero, forma visua de apresentacdo e contetido.

A Figura 3 apresenta uma adaptacdo do modelo de Camp (apud Seibel, 2004) em que
0 processo de benchmarking € dividido em dez passos, compreendidos em quatro etapas:
plangjamento, andlise, integracdo e acdo. A seguir, identifica-se os dez passos-chave do

processo de benchmarking:
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Plangjamento | 1. Identificar o objeto do benchmarking |

| 2. |dentificar o parceiro do benchmarking |

3a Determinar o método de coleta dedados

v

U 3b. Coletar dados |

- v

| 4. Determinar a diferenca competitiva |
Andlise v
| 5. Projetar o desempenho futuro |

- !

6. Comunicar os resultados

v

7. Estabelecer as metas futuras |

}

8. Desenvolver planosde agéo |

v
9. Implementar agOes especificas e
monitorar os resultados

v

| 10. Recalibrar os referenciais |

I ntegracdo

Acéo

Figura 3. Modelo de Camp do processo de benchmarking
Fonte: Seibel, 2004.

A ferramenta para operacionalizar o estudo de benchmarking, proposta neste trabalho,
dtua-se exatamente na etapa 4, referida no modelo de Camp (1998). Para determinar a
diferenca competitiva, no método participativo de benchmaring proposto por Seibel (2004), o

processamento e analises de dados é interativo exigindo uma ferramenta versatil e flexivel.

Passo 1: Identificar o objeto do benchmarking

O que comparar? A primeira etapa consiste em responder a essa importante questéo, o
que regquer um estudo criterioso pela equipe responsavel pelo benchmarking. A comparacéo

pode ser feita basicamente focando em produtos ou processos de uma empresa.
Passo 2: | dentificar os parceiros do benchmarking

Com quem comparar? Esta € a segunda questéo a responder. Apés a decisdo do tipo de
benchmarking a ser utilizado, o préximo passo € uma pesguisa intensiva das empresas

consideradas lideres no setor, no grupo, ou em determinada funcéo ou processo.
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Passo 3: Determinar o método e coletar os dados

O método a ser utilizado na coleta de dados deve ser selecionado com o objetivo de
conseguir os dados necessarios a um custo razoavel. A escolha do método adequado deve

levar em conta a eficiéncia da abordagem, o tempo e o custo envolvidos.
Passo 4: Determinar a diferengca competitiva

Apés coletados os dados internos e disponibilizada a referéncia de comparagéo, pode-
se definir qual a diferenca competitiva, que é a medida da lacuna entre o desempenho da
empresa e dos lideres, ou grupo de empresas escolhido (benchmarks). A diferenca se
apresentara negativa ou positiva, conforme a posi¢éo competitiva da empresa ante 0s aspectos
estudados.

Passo 5: Projetar o desempenho futuro

Uma vez definida a diferenca competitiva entre a empresa e os lideres, o préximo
passo € projetar 0 desempenho futuro, para acancar ou superar os lideres. Um plano de actes
deve ser elaborado considerando as agdes estratégicas e téticas necessérias para 0 alcance dos
objetivos. Esse documento deve conter as acles previstas para eliminar o gap atual e as metas

futuras de desempenho.
Passo 6: Comunicar osresultados

A comunicagdo dos resultados do benchmarking é um passo critico no processo para
vencer a reluténcia na aceitacdo das mudancas e garantir 0 sucesso de sua implementacéo.
Uma campanha de comunicacdo deve ser seriamente estudada. A equipe de benchmarking

precisacomunicar Seus progressos tanto a geréncia quanto ao pessoa de campo af etado.

Passo 7: Estabelecer e priorizar metas

Apbs a comunicacdo dos resultados e envolvimento das pessoas com 0 processo de
mudanca, é necessario fixar novas metas operacionais para as atividades da empresa, que
levem em consideragdo as novas préticas a serem implantadas.

Passo 8: Desenvolver planos de acao

Esta etapa exige o plangiamento detalhado das acGes necessarias para efetivamente

implantar as mudancas decorrentes dos resultados do benchmarking. Um plangamento
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eficiente descreve ndo somente as tarefas, mas também indica responsaveis, define
cronograma e especifica 0s recursos necessarios e a maneira que a tarefa deve ser executada.

Passo 9: Implementar acfes especificase monitorar resultados

Os resultados do benchmarking tém potencial para redirecionar a alocagdo de recursos
da organizacdo para as préticas que estegam alinhadas com os objetivos e metas e que
promovam o desempenho superior, que acelerem 0 sucesso do negdcio. As mudancas
necessarias sao executadas diretamente pela geréncia de linha, ou por uma equipe dedicada ao
programa de benchmarking. A implementacéo de acOes especificas depende da compreenséo

das novas préticas e de como serdo auferidos os beneficios.
Passo 10: Recalibracéo

O objetivo da recalibracdo é manter atualizados os marcos de referéncia de
comparacdo (benchmarks). As préticas gerenciais mudam constantemente. E preciso aplicar o
benchmarking regularmente para que os marcos referenciais sejam reavaliados e atualizados,
e garantir que se baseiem nos métodos mais recentes.

A maturidade do processo de benchmarking sera alcancada quando as melhores
préticas forem incorporadas aos processos da empresa, assegurando uma posi¢ao de lideranca.
A redizacdo de um estudo pode ser feita por meio da participagdo em programas ja
estabelecidos, que possuam um modelo consolidado e um banco de dados de referéncia de
comparacao ja disponivel. Um programa estabelecido de benchmarking tem vantagens como
rapidez do processo e facilidade de obtencéo de informagdes, pela neutralidade de uma fonte
externa, tendo em vista que a maior dificuldade de obter informagdes esta no sigilo mantido
pelas empresas. O processo de benchmarking aplicado por fonte externa € smplificado em

relacéo ao benchmarking interno e é apresentado na Figura 4.
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Selecionar ametodologia de

benchmarking

v

| Andlise Elaborar relatério de
resultados io programa

A

| Integracdo Apresentar e discutir

rwjlltados

v

Estabel ecer metas futuras

v

Desenvolver
planos de acéc

Acéo

Implementar agdes especificas
e monitorar resultados

v

Recalibrar os referenciais

Figura 4. Etapas do processo de benchmarking aplicado por fonte externa

A aplicacdo de um benchmarking por fonte externa a organizagéo pressupfe gque o
foco do estudo ja esteja estabelecido antes da contratacdo do programa. Um programa de
benchmarking conta com um modelo estabelecido com ferramenta de coleta de dados,
parceiros definidos em um banco de dados ja formado e a forma do relatério de resultados. A
economia de tempo é uma grande vantagem dessa abordagem, e especialmente a coleta de
dados costuma ser &gil. No caso da necessidade de visitas técnicas a empresa, a fonte externa

deverd oferecer profissionais altamente capacitados e conhecedores das melhores préticas.

O relatério fina do benchmarking apresenta os resultados e a posicdo da empresa
diante das empresas lideres, constituindo o documento para a etapa de andlise dos resultados.
A apresentacdo dos resultados em reunides participativas incentiva a integracdo das pessoas
com o trabalho de benchmarking, essencial para o apoio e comprometimento do pessoal com
as melhorias necessarias. A partir desse ponto, a empresa assume a lideranca do processo,
definindo as metas futuras e os planos de acdo, além de implementar as melhorias necessarias

e controlar os resultados.

2.2.4 Metodologia de Benchmarking Made in BRAZIL

O benchmarking Made in Brazil - MIB é classificado primeiramente como um

benchmarking competitivo caracterizado como “um processo continuo de medicdo e
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comparacao de processos de negdcio de uma organizacdo com os lideres em qualquer lugar
do mundo para obter informagfes que possam auxiliar a organizacdo a agir para melhorar
sua performance” (Andersen, 1999). No caso particular do benchmarking MIB, o termo
competitivo refere-se a comparacéo de empresas do mesmo setor, diretamente concorrentes,
constantes num banco de dados com sigilo daidentidade das empresas. Em segundo lugar, ele
se classifica como um benchmarking de processos ja que visa comparar niveis de préticas e de
performances, das distintas funces da gestdo da producdo de uma fabrica. O benchmarking
MIB possibilita medir o nivel de préticas implantadas no sistema produtivo de uma empresa
industrial e o nivel de performances acangado, comparando com os indices alcancados por
empresas lideres européas do mesmo setor.

Os eementos do modelo de benchmarking MIB so: as areas e os indicadores de
préticas e performances; o0 método da pesquisa de campo; o0 instrumento de pesquisa de
campo na forma de um question&rio; o relatério de feedback dos resultados do benchmarking
numa empresa individual, o banco de dados MIB e o sistema de planilhas €eletrénicas para
efetuar o processamento de dados e apresentacéo dos resultados da comparacéo de empresas

brasileiras com as lideresinternacionais (Seibel, 2004, p.71).

2.2.4.1 Aséreasdo modelo de benchmarking MIB

O modelo de benchmarking do sistema produtivo classe mundial parte de seis areas,
gue mostram 0s principais processos de gestdo de uma empresaindustrial, de dentro parafora,
representando a diregdo do chdo de fabricalfisico para a dimensdo das pessoas na organi zacao.
Um ndcleo central representa o chéo de fabrica e sua organizacdo, incluindo duas éareas de
avaliacéo do benchmarking: sistemas de producéo e producdo enxuta, de acordo com aFigura
5. Na camada intermediéria do model o estéo as éreas de logistica e engenharia simultanea. As
duas areas representam ainterface de comunicagdo do sistema de producéo da empresa com o
mercado. A camada mais externa do modelo refere-se ao estilo de administracéo e o grau de
participacdo dos empregados, representada pelas éreas de organizacéo & cultura e qualidade
total (Seibel, 2004, p.73).
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QUALIDADE TOTAL
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ORGANIZAGAO E CULTURA

Figura5.  Areasdo benchmarking MIB
Fonte: Seibel, 2004, p.73.

Esta estrutura de areas € a base para o relatorio de feedback do benchmarking MIB
para cada empresaindividual e para o estudo brasileiro.

2.2.4.2 Questionério - Ferramenta de Coleta de Dados

O questionario é a ferramenta de coleta de informagdes sobre o sistema produtivo da
empresa e é estruturado em trés secdes principais: perfil daempresa, indicadores de préticas e
performances, e opinido dos executivos sobre assuntos ligados a0 negécio. A secéo do
guestionario utilizada para comparacdo como os lideres europeus € composta por 48
indicadores de préticas e performances, os quais avaliam o sistema produtivo da empresa. O
seu sistema de pontuacdo € formado por uma escala que varia de 1 a 5, a qual possui
descrigdes pertinentes as situagdes de pontuacéo 1, 3 e 5, como mostraa Figura 6.

indicador Descricdo 1 Descricéo 2 Descricio 3 3

Descrigdo 2 mostra a
realidade da empresa,
logo a pontuacéo é 3.

Figura6. Sistema de pontuacdo do questiondrio de benchmarking

As descri¢bes do indicador nas pontuacfes 1, 3 e 5 correspondem, respectivamente, as

préticas ou performances tipicas para empresas com 20% do nivel considerado classe mundial
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(pontuacdo 1), 60% do nivel considerado classe mundia (pontuacéo 3) e 100% do nivel
considerado classe mundial (pontuacéo 5). As pontuacdes 2 e 4 correspondem as situactes
intermediérias, ou sgja, a empresa ja atingiu as praticas ou performances da descricéo inferior,
mas ndo alcangou completamente o estado descrito na pontuagdo superior. As descricoes das
préticas e performances das pontuacfes 1, 3 e 5 foram resultado de pesquisas em empresas
industriais, e de avaliagcdes de executivos e académicos da administracdo industrial por meio
do méodo de pesquisa Delphi e posteriormente foram validadas em empresas consideradas
lideres (Seibel, 2004).

Indicador es de Praticas I ndicador es de Performance

Qualidade Total

Engenharia
Simultanea

Producéo Enxuta

Sistemas de
Producéo

L ogistica

Organizacao e
Cultura

Tabedal.

Benchmarking, documentagédo dos
processos, capacitacdo dos
colaboradores para resolucéo de
problemas e orientacéo aos clientes.

Desenvolvimento de produtos
integrado a producéo, aos fornecedores
e as necessidades dos clientes.

Flexibilidade, gestdo da cadeia de
fornecedores, producéo enxuta, layout
do equi pamento e organizacdo da
fabrica, manutencéo e avaliacdo de
desempenho.

Automacao de processos e integracéo
dos sistemas de informag&o da empresa.

Relaces com fornecedores, producéo
enxuta e emissao de ordens de
producéo.

Visdo do negécio, compartilhamento
de metas com colaboradores, estratégia
de producdo, estilo gerencial, politica
de recursos humanos e orientacdo aos
clientes.

Capabilidade do processo,
confiabilidade do produto em uso,
produtividade e satisfacéo dos clientes.

Velocidade da inovacdo de produto e
indices de defeitos internos.

Produtividade, tempo de ciclo de
producao, tempo paratroca de
ferramentas, area de armazenagem e
movimentacdo de materiais, rotatividade
de estoques.

Velocidade e eficiéncia do
processamento das ordens de produc&o.

Tempos de ciclo, tempo de resposta dos
fornecedores e tempo de entrega dos
pedidos aos clientes.

Moral dos empregados.

I ndicadores do model o de benchmarking classificados por areas

Fonte: Seibel, 2004, p.75.

Os indicadores séo coletados pelos pesquisadores de forma participativa com o time
gerencial da empresa, conforme descrito no proximo item

2.2.4.3 Metodologia de aplicacdo do benchmarking

A metodologia de aplicacdo do benchmarking industrial, do modelo participativo
proposto por Seibel (2004) € composta de 9 etapas que estéo descritas na Tabela 2:



Descricao das Etapas de Pesquisa

1

9

Tabela 2.

Recebimento pelo correio do questionario e notas explicativas sobre as préticas e
performances do sistema produtivo classe mundial pelaempresa

Formacdo de um time de benchmarking incluindo executivos das areas de produgao,
marketing, qualidade, vendas e financas, para avaliar as &eas-chave do sistema
produtivo, preencher e discutir o questionario, até chegar a uma pontuagédo Unica e de
CONSENso para a empresa.

Questionario enviado para o pesquisador.

Visita dos pesquisadores afébricaa ser avaliada, com o objetivo de colher as opinides da
alta direcéo e conhecer a realidade das préticas implantadas e performances alcancadas
na empresa; 0s pesquisadores visitam as instalagbes da empresa e consultam
documentos, acumulando evidéncias paraareunido de consenso com o time gerencial.

Reunido de discussdo e consenso entre o time gerencial e os pesquisadores, para
esclarecimento de dividas; gjuste das pontuacdes atribuidas no questionério a redidade
da empresa e aos critérios do modelo de sistema produtivo classe mundial.

Processamento dos dados e elaboracéo do relatorio individual de benchmarking, com o
posicionamento comparativo da empresa estudada e as lideres do setor especifico da
empresa naforma de gréficos e tabelas, para ser apresentado no segundo dia da aplicacéo
na prépria empresa.

Reunio de apresentacao e discussdo dos resultados com o time gerencial da empresa.

Avaliacéo da satisfacdo do cliente em relacdo a coeréncia dos resultados obtidos com a
realidade da empresa e do potencial de utilizacdo nos processos de melhoria da empresa.

Tempo total do trabalho naempresa: cerca de 16 horas.

Método da pesquisa de campo do benchmarking MIB

Fonte: Seibel, 2004, p.78.
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O novo método de pesqguisa de campo do benchmarking MIB permitiu mais discussdo

e Cconsenso entre o time gerencia e os pesquisadores, flexibilidade para gjuste das pontuagtes

atribuidas no questionério a realidade da empresa e aos critérios do modelo de sistema

produtivo classe mundia. O processamento e andlise de dados descrito na etapa 6 do método

(SEIBEL, 2004) exigiu interatividade por meio de um processo instanténeo de alteracéo de

pontuacbes e geracdo do relatorio de feedback. Por isso, exigiase da ferramenta de

operacionalizagdo a potencialiade de apresentar as informagdes de forma didética, permitindo

gue o time gerencial absorvesse o conhecimento gerado na apresentacdo e discussdo dos

resultados (etapa 7).



2.2.4.4 Banco de Dados

Um elemento importante do estudo de benchmarking consiste no banco de dados
MIE, quefoi criado a partir dos dados das empresas européias. O banco de dados MIE contém
informagdes sobre as 816 empresas participantes do benchmarking na Europa. Os setores
industriais contemplados no MIE estédo representados na Figura 7. A classificagdo das
empresas em setores industriais seguiu a International Standard Classification, um padréo

internacional difundido também no Brasil.

Figura7.

A informagéo recebida do parceiro de cooperacdo europeu foi uma tabela com os

indicadores e suas pontuacdes para cada uma das empresas européias participantes do estudo,

Téxtil/Confecgéo
6% Alimentos e Tabaco
[

Plastico/Borracha
4%

Equipamentos de
Transporte
6%

Papel e Celulose
3%

Instrumentos de
Outros Medidas
8% 5%

MetalUrgica
16 Magquinas
21%

Distribuicéo das empresas por setor industrial no banco de dados MIE.

com a especificagado do setor aqual a empresa pertence.

2245 Reatorio de Feedback

O relatério de feedback é o documento que resulta do estudo em uma empresa
individual e que apresenta a comparacdo entre uma empresa individual e os lideres do setor
industrial da empresa localizados na Europa. Esse relatério de feedback foi desenvolvido no
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escopo de traba ho, para atender a necessidade de adaptacéo da metodol ogia de benchmarking
MIE para o benchmarking MIB, como descrito em Seibel (2004).

2.2.5 Conclusao sobre Benchmarking

Os conceitos de benchmarking tém o aspecto comum de comparar uma empresa a um
benchmark, definido por um grupo de referéncia. Sempre sera necessario um benchmark para
efeito de comparacdo e mensuracdo dos gaps da empresa estudada. Este trabalho esta dentro
do contexto do desenvolvimento da ferramenta de processamento de dados baseado num
sistema de planilhas eletrénicas para a geracdo do relatério de resultados do benchmarking.
No modelo de Camp (1998), corresponde ao passo 4, e dentro do benchmarking aplicado por
fonte externa, corresponde a fase de andlise. Como apresentado acima, um dos elementos do
modelo de benchmarking MIB sera o objeto da aplicacdo do presente trabalho, que sera
descrito em detalhes no capitulo 4. O desafio é construir um sistema de planilhas eletronicas
que, utilizando-se das informac6es do banco de dados MIE, permita a geracdo de relatério de
resultados do benchmarking na propria planta industrial .

2.3 PlanilhasEletr6nicas

N&o surpreende a afirmacdo de que as planilhas tém se constituido gradativamente
como um suporte para a tomada de importantes decisdes diarias no mundo dos negdcios. Fato
gue pode ser entendido, num primeiro momento, pela sua disponibilidade e acessibilidade,
haja vista que os softwares de planilhas eletrénicas estdo incluidos na lista dos primeiros a

serem instalados no computador.

Para além dessas duas condicbes (disponibilidade e acessibilidade), e dos inimeros
usos, muitos estudos apontam que em média 3% das células de uma planilha apresentam
erros, e 60 a 90% das planilhas el etronicas séo concluidas faltando células necessarias para o
seu perfeito funcionamento. Disto depreende-se que o estudo dos tipos de erros e métodos de
modelagem de planilhas sdo fundamentais para a constru¢céo de um sistema de gdanilhas

eletrénicas confiavel e consistente mediante suaimportancia no mundo dos negécios.

2.3.1 Definicdo de Planilhas Eletr dnicas

Ronen (1989) apresenta uma definicdo paradigmética de planilha, a qual propbe a
planilha eletrénica como uma grande tabela na qual as colunas séo geralmente chamadas por
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letras e as linhas por nimeros; ainterseccdo de uma linha e uma coluna é definida como
célula. Uma célula pode conter um nimero, um nome ou férmula que refere-se a outras
células na planilha. Para o autor, o imenso poder da planilha reside, sobretudo, na habilidade
para apresentar células com formulas, pois, qualquer mudanca em um ou dois nimeros é

imediatamente refletida em toda a planilha.

Nakatsu (1989) refere-se as planilhas eletrénicas como um meio eletrbnico para a
organizacao tabular de dados, hga vista, que & softwares de planilhas foram inicialmente
desenvolvidos para aplicacfes de gerenciamentos financeiros/negécios, ou seja, as tarefas da
calculadora e i bloco colunar impresso, passaram a ser executadas por meio de blocos
colunares eletronicos, transpondo as possibilidades existentes anteriormente. Para o referido
autor, o bloco colunar eletronico forma a base desses softwares de planilhas, que séo
organizados “ como uma grande disposicdo de células arranjadas em linhas e colunas.
Tipicamente, cada linha € identificada por um nimero e, cada coluna por uma letra. Desse
modo, células individuais podem ser especificadas por um Unico endereco de suas
coordenadas linha-coluna. Cada célula pode conter dados numéricos ou textos descritivos de

forma que facilmente as tabelas possam ser criadas’ (Nakatsu, 1989, p. 57).

Em conformidade com as observagtes de Ronen, Nakatsu (1989) acentua o poder da
planilha eletrénica no seu aprimoramento em relacdo a uma planilha de papel, sobressaindo
desse aprimoramento, a propriedade das células de guardarem férmulas, além de dados
numericos e textos. Essas formulas podem descrever relacfes mateméticas entre células na
planilha, tal que as formulas sgjam automaticamente executadas e o resultado possa ser
exposto em células especificas. Desse modo, uma vez inseridos os dados brutos na planilha,
todos os calculos subseqlientes serdo executados automaticamente. Segundo Ronen (1989, a
disponibilidade do software de planilhas eletronicas e suas ferramentas analiticas através de

interface facil e amigavel, garante analises de dados rdpidas, seguras e compreensiveis.

Portanto, € justamente por contar com células como ponto de referéncia, que a
planilha torna-se ideal para sistemas que se baseiam mais em formulas do que em
armazenamento de dados. A manipulacdo de férmulas e a propria visualizacdo de informactes
em um Unico espaco permitem essa distingdo com banco de dados. As defini¢des cléssicas de
Ronen (1989) e Nakatsu (1989) sdo equivalentes e correspondem a definicdo atual de
planilhas eletrénicas adotadas por vérios autores como (Conway, 1997), (Kreie, 2000),
(Randfolf, 2002), (Clermont, 2003), entre outros, e, por conseguinte, correspondem também

as definicbes adotadas no presente trabal ho.
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2.3.2 Aplicagdes dos Softwar es de Planilhas Eletronicas

E consensual entre os estudiosos de planilhas detronicas que estas s constituem na
ferramenta de software mais utilizada pelos administradores para andlise de dados e
modelagem de problemas quantitativos. Alguns fatores responsaveis por essa propagacao ja
foram elencados anteriormente, como a disponibilidade e a acessibilidade dos softwares de
planilhas eletronicas. E a partir deste Gltimo fator, que partem os principais argumentos e
justificativas dos estudiosos para 0 gradual uso das planilhas, isto €, a acessibilidade traduzida
nas idéias de flexibilidade e inteligibilidade. Essa é particularmente a posicdo de Conway
(1997), o qual defende que € justamente por sua forma flexivel, e ndo imposicdo de um guia
particular ou caminho de como o problema deva ser modelado, que ocorre essa expansao e
consequentemente, um expansdo das suas aplicacdes. Aliéds, justificativa ja apresentada por
Ronen (1989) ao destacar a disponibilidade do software de planilhas eletronicas,
freqlentemente inclusa no pacote padréo com a maioria dos computadores novos mas,
sobretudo, ao fundamentar que as Ultimas versdes desses softwares contém poderosas e
acessiveis ferramentas analiticas através de uma interface facil e amigavel. Para o referido
autor, esses softwares tém contribuido enormemente para a popularidade de computadores
pessoais, ja que “ esses pacotes apresentam ao usuario uma proposta de ferramenta geral
para solucdo de problemas’ (Ronen,1989, p. 84).

Kreie (2000) assinala que muitas pessoas hoje conhecem bastante sobre computadores e
softwares, e deste modo, ndo usam apenas passivamente os programas desenvolvidos por
profissionais de sistemas de informagdo, ao contrério, criam suas proprias aplicacdes para
gjuda-los na realizagdo de seus trabalhos. O autor evidencia, ainda, que “ o termo "usuério
final da computacao” — EUC- [End —User Computing] refere-se a pessoas que desenvolvem
softwares para S mesmos ou pessoas gque desenvolvem para outros mas que nao sao
capacitadas como profissionais de sistemas de informacéo” (Kreie, 2000, p. 143). Pode-se
visumbrar alguns exemplos de EUC, desde casos como o de assistentes administrativos que
geram uma planilha eletrénica para calcular e representar graficamente variacdes entre o
orcado e o realizado; até casos em que 0os gerentes criam uma planilha para acompanhar
projetos e tarefas dos empregados. De fato, a énfase nos EUC € um aspecto convergente nos
autores agqui apresentados. As proposi¢des centrais indicam que desde meados da década de
1980, EUC tem se tornado uma prética comum nos negocios, por varias razdes. a primeira
concerne a0 avanco na tecnologa da informacdo, o que tem tornado o hardware do

microcomputador mais barato e eficiente. A segunda razéo esta relacionada a interface, pois,
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0 software tem se tornado mais amigavel para o usuério a medida em que oferece uma larga
variedade de funcionalidades, conferindo aos mesmos, 0 poder de redlizar andlises de dados;
escrever relatorios completos com gréficos e tabelas, gerenciar planos de trabalho, contatos
profissionais, e assim por diante. A terceira razdo, esta vinculada a vantagem de agir
independentemente, prevenindo-se de problemas de comunicacdo e atrasos ao lidar com
departamentos de sistemas de informag&o.

Autores como Kreie (2000) e Randolf (2002) enfatizam a evolucéo da linguagem de
planilhas, tal como excel, para aplicagbes comerciais, proporcionado 0 acesso a uma grande
variedade de usuarios. Para esses autores, avariedade de aplicacdes das planilhas pode ser
compreendida desde as contas domésticas ao gerenciamento de negdcios e andlise de dados.
Ainda no que se refere as aplicacdes de planilhas, Teo (1999) atribui um destaque especia a
sua inmportancia na tomada de decisfes, realcando o papel que as planilhas tém assumido
como uma ferramenta fundamental na andlise do negdcio, predominantemente, entre 0s
usuarios-finais.

Em publicacdo mais recente, Teo (2001) firma mais uma vez a importancia que as
planilhas ocupam no processo de tomada de decisdes, fundamentada no fato de que as
planilhas tém sido aplicadas em uma larga variedade de questdes, incluindo andlises
financeiras, orcamentos e progndésticos; questdes estas, habitualmente criticas na tomada de
decisdes. Esse importante aspecto também ganha evidéncia nos estudos de Chan (2000), o
gual demonstra que as planilhas sdo usadas amplamente e freqlientemente como suporte para

decisdo nos negdcios. Nas suas paavras:

“Em uma pesguisa recente em empresas, 48% dos respondentes listaram as planilhas como
sendo o software que mais usam e 42% declararam que seus diretores executivos usam
planilhas. Acredita-se que as planilhas sdo mais faceis de usar, sua estrutura tabular e formulas
acopladas permitem que qualquer usudrio inicie a planilha, modelando com um minimo de
treinamento” (Chan, 2000, p. 1037).

Depreende-se, portanto, um movimento que define as planilhas como uma
“ferramenta universal”, no sentido atribuido por Clermont (2003, p. 11), de que as planilhas
podem ser utilizadas por variados profissionais, independente da érea de formagdo, todavia
podem ser diferencadas pelos seus variados tipos de aplicages, praticamente ilimitados; o
gue Ihes tem conferido o status de “ferramenta poderosa”. Mas, ha que se mencionar que
suas aplicaches sdo mais usuais, em particular, nas &reas de Ciéncias Exatas, Engenharia,
Programacao e Negdcios.
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Clermont (2003) defende que em geral, todas as planilhas tém como foco principa a
coleta de dados e execucdo de algum tipo de andlise, entretanto, as aplicacOes tipicas de
negocios, diferenciamse das planilhas cientificas, pois, as primeiras se constituem de calculos
simples, como céculos de somas ou médias, que tendem a ser repetidamente aplicados a
diferentes dados de entrada, ou sgja, a recorréncia regular de certos padrbes € uma
caracteristica importante dessas planilhas; ao passo que as planilhas cientificas, podem
também ter um enorme numero de parametros de entrada, mas os cal cul os tendem a ser muito
mais complexos e geramente ndo sdo repetidos. Em seu desenvolvimento, essas planilhas

devem ser testadas célula a célula e exigem mais manutencao.

No desenvolvimento de um sistema de planilhas el etronicas para um benchmarking de
préticas e performances do setor produtivo, deve-se ressaltar a aplicacdo de planilhas em
negécios. Adentra-se, assim, em territorio bastante fecundo visto que as aplicacBes de
planilhas podem ser facilmente visuaizveis como importantes ferramentas para as
organizagOes modernas, por meio de variados usos, como por exemplo, na execucéo da
andlise “0 que aconteceria se” ; em projecdes; em calculos de séries temporais; ha andlise de
indicadores, em calculos de resultados financeiros de determinado periodo; na comunicacéo

com agéncias governamentais, na elaboracéo de orcamentos, etc.

Pode-se concluir a partir dos autores estudados, que os softwares de planilhas
eletrbnicas sdo realmente uma ferramenta de uso bastante comum para prover solugdes que
envolvam analise de dados, elaboracdo de relatérios, tomada de decisdes, gerenciamento de
informacdes, etc. E nesse sentido que justifica-se a escolha de um software de planilhas
eletronicas para solucionar o problema de pesquisa deste trabal ho.

No entanto, em decorréncia da relativa facilidade e flexibilidade atribuidas as
planilhas, vistas num primeiro momento com bestante positividade, advém também aguns

problemas. E esse aspecto que sera enfatizado a partir deste momento.

2.3.3“Flexibilidade” e “Rigidez” das Planilhas Eletronicas

Conway (1997) ao problematizar a estrutura das planilhas eletronicas; os seus limites
entre a rigidez e a sua inerente flexibilidade, traz a tona algo que assume importancia vital
para a presente pesquisa, isto é, o fato de que apesar dbs planilhas terem adquirido uma
imensa popularidade, relativamente pouco tem sdo escrito sobre como se deve desenvolver

um modelo para um sistema de planilha el etrénicas.
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O autor indica a existéncia de alguns livros-texto que apresentam questbes de como
"“corrigir" ou qual o "melhor" caminho para construir modelos de planilhas para varios
problemas de OR/MS (Pesquisa Operacional/Sistema de Gerenciamento), ja que as planilhas
nao impdem nenhuma estrutura particular sobre o caminho pelo qual os problemas devam ser
modelados, ou sgja, ndo impdem regras razoavelmente rigidas ou estruturas para modelar os
problemas. Mas, alerta em tom veemente, que “a maioria do que tem sido escrito

simplesmente tenta aplicar principios do modelo padrdo de sistemas de informacdo

tradicionais para o ambiente de planilhas’ (Conway, 1997, p. 314) [sem grifos no original].

O referido autor destaca ainda, que pelo fato das planilhas serem naturamente
flexiveis é dificil identificar um conjunto de regras para construir todos os modelos de
planilhas. Model os, que podem ser construidos para uma ampla série de propostas e para uma

grande variedade de motivos (Conway, 1997).

Esse carater flexivel das planilhas é também explorado por Kee (apud Conway, 1997),
o qual delineia outro aspecto do problema, o "faga vocé mesmo”. Nesse sentido, acentua que a
proliferacéo de softwares de planilhas representa algo como um pesadel o para os profissionais
de corporagoes de sistema de informactes, bem como para gerentes de NON-1S (Gerentes que
ndo sdo da &rea de Sistema de Informagdo) que tenham adotado o "faca vocé mesmo" para a
obtenco de seus proprios sistemas e modelagem de suas necessidades. E justamente pelos
problemas advindos dessa extrema flexibilidade e autonomia, que alguns profissionais de
sistemas de informagdo tém procurado padrdes para guiar o desenvolvimento das planilhas.

Essa preocupacao € expressa por Kee, do seguinte modo:

Um software de planilhas inicia com um formato padréo para desenvolver a aplicacéo
de planilha. Um formato padrdo imp8e uma estrutura comum sobre os desenvolvedores de
planilhas e, em conseqiiéncia disso, um ato grau de plangamento e documentacdo. Mais
importante, ela [planilha] forcar os programadores a desenvolver suas aplicactes dentro de
uma estrutura | gica projetada para smplificar a construcdo e garantir a seguranca. Elatambém
fornece aos usuarios um formato comum, desse modo tornando-se mais fécil de aprender e
aplicar o software de planilhas nas empresas (K ee apud Conway, 1997 p. 314).

A semelhanga da proposta de Kee, King (1997) problematiza uma dificul dade comum
as planilhas, advinda, no seu entendimento, da facilidade pela qual as férmulas nas células

podem ser acidentalmente subscritas.

Ronen (1989) também ja havia apresentado problemas advindos do caréter flexivel da
planilha, acentuando aindependéncia do usuéario frente as planilhas eletrénicas e o possivel

custo dessa independéncia. Questdo das mais interessantes € a atualidade dos problemas
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pontuados por esse autor que, em sua quase totalidade, so corroborados por producdes mais
recentes. Nesse sentido, destaca-se essa célebre passagem:

(...) para muitos usuarios, os programas de planilhas representam a primeira experiéncia de
terem em maos um dispositivo de computacdo, programagdo e documentacdo. Em geral, estes
usuarios ndo tém sido treinados em andlise de sistemas e tendem a passar por cima das
preocupactes dos andistas de sistemas profissionais no projeto de um sistema, tal como
seguranca, auditabilidade e controle. De fato, o usuario da planilha é freqlientemente favoravel
a evitar profissionais de sistemas. Essa independéncia do usuario, pode tornar-se um possivel
custo ato (Ronen,1989, p. 85). [sem grifosno original ].

Ainda segundo o autor, a literatura técnica da area tem discutido vérios problemas
sobre a construcdo de planilhas. Exemplos de erros freguientemente citados sdo 0s equivocos
na légica, formatos incorretos das linhas e colunas, formulas copiadas incorretamente,
formulas acidentalmente subscritas, e mal uso de funcbes prontas. Nesse sentido, apresenta
um quadro que descreve alguns dos problemas encontrados, associados com a falta de uma

metodologia de projeto de sistemas de planilhas. O Tabela 3 descreve esses problemas:

Problema Descricéo
Confiangal Seguranca O valor correto gque a planilha gerada resultou impacta positivamente sobre o
grau de confianca que o usuario estabelece no modelo.
Auditabilidade E a facilidade de retroceder nos passos seguidos na geracéo de resultados da
planilha
Modificabilidade E a facilidade para mudar ou melhorar a planilha para atender dinamicamente
as necessidades do usuario.

Tabela 3. Problemas na construcéo de sistemas de planilhas el etrbnicas
Fonte: Ronen,1989, p. 85.

A falta de uma metodologia de projetos para a elaboracdo e execucdo das planilhas,
tem se estendido em inUmeros problemas, como esses apontados anteriormente por Ronen e
outros similares apresentados por Randolf (2002). Segundo Randolf as planilhas s&o
intrinsecamente féceis de navegar e manipular, possibilitando a aplicacdo em peguenas e
grandes questdes. Por outro lado, os sistemas de planilhas inadequadamente projetados podem
ser de dificil entendimento e em geral fornecem erros e pouca flexibilidade de alteractes.
Apresenta ainda uma pesquisa realizada por Panko e Halverson (1996), os quais encontraram
evidéncias de fahas em até 77% das planilhas consideradas finalizadas. Outra pesquisa
considerando também as planilhas em desenvolvimento evidenciou falhas em até 90% dos
casos (Randolf, 2002).

Essa problematizacdo ndo implica numa negacdo radical da implementacéo do "faca
planilhas vocé mesmo", que vem se espalhando nos Ultimos anos, mas em discutir a
necessi dade de uma metodol ogia de projeto para aimplementacio de sistemas de planilhas. E
0 que propde Edwards (2000), ao anunciar que embora o interesse de ndo especialistas em
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criar planilhas seja bem vindo, isso tem levado a preocupagbes quanto a inadequacdo dos
sistemas a sua finalidade. 1sso ocorre principalmente no escopo, foco e fata de verificacéo
detalhada.

Tukiainen (2001) atribui a existéncia de alguns desses problemas ao fato de os
softwares de planilhas tradicionais ndo terem mudado muito computacionalmente desde a
VisiCalc (primeiro software interativo de planilhas, desenvolvido em 1979), ainda que tenha
ocorrido uma complexificagdo da interface, hga vista o crescimento de funcionalidades
graficas e agentes de gjuda. Em contrapartida, a especificagdo das férmulas permanecem
relativamente sem mudancas, pois, 0os softwares de planilhas tradicionais ndo oferecem

nenhum outro mecanismo alternativo parareferenciar as linhas e colunas.

Diante do exposto, pode-se identificar alguns problemas referentes a elaboracéo e
execucdo das planilhas eletronicas, e concluir, que afalta de uma metodologia de projeto
especifica aplicada as planilhas eetrénicas influencia sobremaneira na recorréncia de
problemas agqui mencionados. A seguir, seréo apresentados os tipos de erros que ocorrem em

planilhas eletrénicas.

2.3.4TiposdeErros

A rigor, o sucesso do software de planilhas tem sido atribuido a facilidade do seu uso,
0 que tem sido muito repetido por varios autores, no entanto, isso também remete aos erros
em planilhas, uma vez que a facilidade esta também vinculada ao fato de os usuéarios poderem

ver o que esta sendo feito e simplesmente fazerem (Kay apud Panko, 2000).

Chan (2000) evidencia por meio de sua pesquisa em laboratérios de estudo e
desenvolvimento de planilhas, que, um indice de 35 a 90% dos model os estudados, continham
erros. Estudos sobre planilhas operacionais também encontraram percentuais altos de erros,
21 a 26% dos modelos continham erros. Esses percentuais indicam “ que 0s usuarios ndo so

muito bons para identificar erros em seus modelos de planilhas (Chan, 2000, p. 1037).

Mediante essas constataces, ha uma preocupacdo crescente sobre a ocorréncia de
erros em planilhas, que pode ser atribuida, em grande medida, a sua popularidade em funcéo
da reconhecida capacidade de suporte a andlises financeiras, orcamentos, aplicacbes e
progndsticos, mas também pela tendéncia dos usuérios-finais as verem como uma ferramenta
simples, gerando o que Floyd, Walls & Marr (apud Teo, 1999) nomeiam de “uma auto-

confianca sobre a condicao livre de erros de suas planilhas’ (Teo, 1999, p. 141).
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Dadas essas condicOes, é possivel distinguir um conjunto de producfes que tem
buscado contribuir para a constatacdo, diminuicdo ou até mesmo eliminacdo de erros em
planilhas eletronicas. E o caso, por exemplo, do estudo realizado por Teo (1999), no qual
demonstra que os erros nas planilhas podem resultar em decisdes incorretas ou menos 6timas,
e podem ter consequiéncias indesgjaveis, por meio de escolhas inapropriadas das estratégias de
negocio; em outras palavras, pode se congtituir em algo muito critico no posicionamento
estratégico da empresa. Destaca o autor, que a percepcao da freqiiéncia e causas dos tipos de

erros é fundamental para assegurar a validade e confianca das planilhas.

Além dessas preocupacdes referidas, 0 autor, destaca a existéncia de diferentes
esguemas de classificagdo para os tipos de erros. Em sua acepcdo, 0s erros podem ser

classificados em quantitativos e qualitativos (apresentado no Tabela 4) e, podem ser assim

entendidos:
“Os erros quantitativos, geramente provém de erros numéricos que podem resultar em
valoresincorretos no resultado final. Enquanto erros qualitativos geralmente tomam aforma
de projetos pobres de planilhas em termos de informagdo duplicada ou em termos de
colocacdo de valores de mais de uma varidvel em uma Unica céluld’ (Teo, 2001, p. 446) [sem
grifosno origina].
TiposdeErros Descricdo
Quantitativo .
Classificacio de Panko e Resultade va oresincorretos no resultado.
Halverson
1. Mecanico Resulta de descuidos, estresse e distragdo. Ex.: Simples falhas como
esguecer um ndimero ou referenciar um enderego errado da célula.
2. Légico Relata 0 processo cognitivo do desenvolvedor da planilha. Ex:
Algoritmos usados incorretamente para resolver um problema.
3. Omisséo Resulta em deixar de fora o que deveria estar na planilha, por exemplo,

omissdo do niimero de horas da equipe no célculo do custo do trabalho.

Classificacdo de Galleta et al.

1. Erros de Dominio Erros em uma érea de dominio particular, por exemplo, erro no conceito
de orgamento, também relatado pelo erro 16gico.

2. Erros de Dispositivo Erros envolvidos no uso do software de planilha no qual 0 modelo é
construido, também rel atados nos erros mecéni cos e de omissdo.

Quialitativo

Classificacio de Panko Resultado de um projeto pobre de planilha.

1 Confusdo Resulta de mais de 1 varidvel (por exemplo, comprimento e largura)
colocada em umacélulasimples.

2 Duplicagdo Informacao repetida ou duplicada em diferentes células da planilha.

Tabela 4. Tipos de erros. quantitativos e qualitativos
Fonte: Teo, 2001.
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A classificacdo de erros instituida por Panko e Halverson (apud Panko, 1998),
conforme citada na tabela 2, compreende nos erros quantitativos, trés erros principais. erros

mecani cos, 16gicos e de omissao, definidos do seguinte modo:

Erros mecéanicos sdo smples dedlizes tais como esguecer um nimero, apontar para
um endereco de célula errado, ou selecionar uma linha incorreta de valores ou células. Esses
erros podem ser devidos a descuidos, cansago ou distractes. Err oslogicos sdo mais complexos
e sdo devidos a férmulas incorretas causadas por algoritmos incorretos para resolver um
problema. Por exemplo, adicionar amargem de lucro somente para custos variaveis (em vez de
custos fixos mais custos variaveis) para calcular as vendas necessdrias para uma meta de lucro.
Erros légicos sdo geralmente mais dificeis de detectar do que erros mecanicos ja que
freqlientemente requerem um entendimento do processo cognitivo do desenvolvedor da
planilha. Por exemplo, se ha vérios caminhos para chegar a solucéo, é pertinente entender o
processo cognitivo do desenvolvedor da planilha para determinar se os varios passos usados
para chegar na solucéo sdo apropriados ou corretos. Erros de omissdo tendem a resultar da
saida de ago fora do modelo que deveria estar 1a. Por exemplo, falha por incluir custos
elevados no custo total € um erro de omissdo. Similar aos erros l6gicos, erros de omissdo
podem ser dificeis de detectar (Panko, 1998, p. 341) [sem grifos no original].

Clermont (2003) apresenta em seu estudo, a taxonomia de erros de planilhas,
elaborada por Rajalingham et al., na qual divide os erros de planilhas dentro de vinte e nove
categorias hierarquicamente organizadas, que contém todo o trabalho previamente realizado
sobre categorizacdo. Na Figura 8 pode-se visualizar parte dessa classificacéo.

Clermont (2003) propde ainda, uma discussdo sobre erros acidentais e erros de
raciocinio. Caracteriza o primeiro como um fendmeno comum na teoria de erro humano. Suas
proposi ¢coes sdo balizadas na pesqguisa sobre erro humano, realizada por Panko, o qual declara
gue os programadores geramente produzem um percentual de 2 a 5% de erros em seus
codigos. Estudos empiricos de percentuais de erros em programas mostram um intervalo de
0,6% a 15%, dependendo da questdo e do ambiente de desenvolvimento (Panko, apud
Clermont, 2003, p. 54).
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Fonte: Rgjalingham, 2000, p. 2.

Na acepcéo de Clermont (2003) erros acidentais, como o préprio nome sugere, podem

ocorrer por erros tipogréficos, formulas colocadas no lugar errado ou erros de 16gica; j4, os

erros de raciocinio, sdo geramente o resultado do casamento sem éxito entre a percepcéo do

programador sobre o0 mundo real e o problema que se desga resolver. Geralmente, 0s

programadores constroem modelos de problemas que eles desgiam resolver. Erros neste

modelo sdo em geral o resultado de erros de |6gica que podem ser causados por:

?  mal-entendimento da situacgéo real;

?  transformacgdo do problema do mundo real para uma representacdo matemaética errada;

?  mal entendimento da | égicainterna da planilha;

?  engano nalinguagem de formula do software de planilhas;
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Ressdta que erros de l6gica ndo ocorrem acidentalmente, sdo geralmente feitos
seguidamente, toda vez que a parte incorreta do modelo se repete no sistema. Um tipo
especial de erro de logica € a super particularizacdo do modelo. Para o autor, a super
particularizacdo € habitualmente introduzida como um ero qualitativo quando o0s
programadores de planilhas ndo consideram faltar casos especiais em seus modelos.
Entretanto, durante a manutencdo estes casos especiais tendem a se tornar importantes e

resultam em mudancas arbitrarias do sstema.

Importante destacar que alguns autores como Galletta et a. (apud Teo, 2001)
defendem que pesquisas futuras devam focar mais sobre a deteccdo de erros nas planilhas,
enquanto ndo houver nenhuma solugcdo genial para preveni-los. Alerta, que embora exista
softwares disponiveis para auditar eros comuns, ha muitas limitacbes em suas
funcionalidades e portanto, a deteccdo automatica de todos os tipos de erros ainda é algo

impossivel.
Manutencéo
Devido @ ma entendimento do
modelo, alguns erros qualitativos
tornam-se erros quantitativos

Erros Qualitativos sem Erros Qualitativos e
efeitos Quantitativos

~

Aumentos do
nimero de erros Teste
qualitativos

Alguns dos ja introduzidos erros
quantitativos sao identificados e corrigidos.
Por causa do mal entendimento do modelo,
novos erros qualitativos sdo introduzidos

Figura9. Os vicios do ciclo de manutencdo da planilha.
Fonte: Clermont, 2003, p.55.

2.3.5 M odelagem e Desenvolvimento de Planilhas Eletr 6nicas

Para Conway (1997) na maioria dos casos, a principal proposta das planilhas de
negdcios € apresentar e comunicar informacdes aos gerentes e administradores. Deste modo, 0
objetivo principal do projeto em qualquer questdo de modelagem de planilhas deve ser
comunicar 0s aspectos relevantes do problema que se tem em méaos de um jeito téo claro e

intuitivo quanto possivel. Isso pode ser efetuado usando um "formato padréo” de métodos de
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comunicagdo apropriados. Mas, sdlienta que € inapropriado sacrificar a efetividade da
comunicagcdo somente com o objetivo de estar conforme o "formato padréo”. O plangjamento
cuidadoso do layout de uma planilha pode requerer esforco e tempo extra, mas auxilia na

comunicacao efetiva.

Na literatura sobre desenvol vimento e modelagem de planilhas sGo encontradas visoes
distintas sobre 0 que deve ser considerado mais importante na construcéo de sistemas de
planilhas eletrénicas. Ronen (1989) é uma referéncia base sobre 0 assunto, citada até hoje
pela maioria dos pesquisadores da &rea de planilhas eletrénicas. Ele propbe um ciclo de
desenvolvimento para as planilhas eletronicas. Outros autores aprofundam o tema em
aspectos especificos da modelagem, tais como, estrutura das formulas, divisdo das &reas das
planilhas e principamente dentro do processo de construgdo do modelo. O objetivo dessa
etapa da revisao bibliografica € apresentar esses métodos orientativos e organiza-los em um

unico model o adequado a proposta desse trabal ho.

2.3.5.1 Ciclo de Desenvolvimento Proposto por Ronen

Ronen (1989) recomenda um método estruturado para o projeto de sistemas de
planilhas. Para este autor, um método estruturado deve levar em consideracdo a diferenca
entre softwares de planilhas e softwares tradicionais de processamento de informagoes.
Sugere também que diferentes tipos de contextos e projetos influenciam no grau de estrutura
apropriada ao projeto de planilhas. Defende, em particular, 0 argumento de que quando o
modelo é projetado para uso de outra pessoa que ndo o desenvolvedor, mais métodos formais

s80 necessarios para melhorar aformulacdo do projeto e reduzir erros.

Ha que se perceber que para o referido autor, as planilhas se constituem num tipo de
sistema de informacdes, ainda que na maioria das vezes elas ndo sejam desenvolvidas por
profissionais de sistemas de informacfes. O raciocinio desenvolvido pelo autor, conduz a um
questdo importante, qual sgja, a de que um método estruturado de projeto de planilhas pode
reduzir a probabilidade e gravidade dos erros. Para ser Gtil, um modelo de planilha deve
gudar a reduzir a probabilidade de erros, acancar resultados rapidamente, e ser adaptado ao
estilo do usuario final. A Tabela 5 descreve as caracteristicas de aplicacbes de planilhas e as

implicacOes destas para 0 modelo.
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Atributos Planilhas Implicacdes

Atitude de néo ter necessidade ou n&o ter tempo

Desenvolvimento Relativamente curto .
paraum método formal
M odificabilidade Eadil Pode persuadir o usuério a descartar a analise
formal
CiclodeVida Curto Técnicasformais so vistas como desnecessarias
Contexto Variedade de Situagdes Dificuldade de construir uma metodologia

aplicavel atodos os contextos

Tabela5. Caracteristicas dos projetos e analises de planilhas
Fonte: Ronen, 1989, p. 86.

Além daimportancia de um método estruturado para o projeto de planilhas, o referido
autor problematiza que devido a grande variedade de uso dos tipos de planilhas, é muito
dificil construir uma metodologia de modelagem que sgja genericamente aplicavel.
Entretanto, prope um método estruturado para 0 modelo, cujo uso depende do tipo de
modelo que estgja sendo desenvolvido, mas que em geral pode ser usado para o

desenvolvimento de qualquer aplicagéo.

Ronen aponta que os textos sobre andlise e projetos de sistemas, habitualmente,
incluem um ciclo de vida do desenvolvimento do sistema e que € possivel desenvolver um
ciclo de desenvolvimento similar para as aplicacbes de planilhas. Entretanto, o ciclo de vida
das planilhas deve ser mais flexivel pararefletir diferentes contextos de aplicacdo. O modelo
proposto por Ronen € apresentado na Figura 10:
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1. Identificacéo do problema 2. Definicéo do modelo variaveis de decisdo /
resultado

4 4

3. Construgéo do modelo

4. Teste das planilhas

5. Documentacéo

6. Auditoria

__________________________________________

1
9. Instalagéo <—i 8. Treinamento
1

Figura10. Ciclo do desenvolvimento de sistemas de planilhas eletronicas
Fonte: Ronen, 1989, p.88.

Cada uma das etapas do ciclo de desenvolvimento proposto por Ronen serdo descritas
aseguir:

1 - ldentificacdo do Problema: Num primeiro momento, o desenvolvedor define a
natureza do problema a ser resolvido. Essa definicdo pode ser guiada pelos seguintes
questionamentos. como 0 problema esta sendo resolvido atuamente? O que esta afetando o
desempenho? Como um modelo de planilha gudaria a resolver o problema? Quais sdo 0s

recursos de informacao?

2 - Definicdo do Modelo de Resultados / Variaveis de Decisdo: Outro aspecto do
modelo proposto € a definicdo do modelo de resultado/varidvels de decisdo. Nesse sentido,
deve ser considerado:

a) Definicdo de como o resultado é gerado. Esta parte do modelo representa os célculos que

sdo0 empreendidos no modelo.
b) Definicdo da estrutura dos médulos do model o em uma estrutura recomendada.

c) Definicdo de menus/macros (opcional). Se 0 modelo tera menus e macros, o desenvolvedor

deve descrever suafungdo neste ponto.
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3 - Construgéo do Modelo / Estrutura da Planilha: No que concerne ao estagio de
construgdo do modelo, o autor identifica com a tradicional nogéo de programagéo. Desse
modo, 0 modelo deve ser construido utilizando-se vérios comandos da linguagem de
planilhas. Pode-se visudizar a partir da Figura 11, apresentada por Ronen (1989) uma
estrutura recomendada como “forma do modelo” para uma planilha. A proposta de estrutura €
separar partes de uma planilha dentro de médulos parareduzir o potencial de erros.

I dentificacao
Proprietario Macros e Menus
Desenvolvedor AS macros e menus
- devem ser isoladas dos
Usuario . parémetros e formulas para
Data de revisso evitar insercdo de erros.
Nome do arquivo

Mapa do Modeo

O mapa do modelo € uma descricdo de onde os
véarios modulos podem ser achados e age como uma
tabela de sumario para o modelo.

Par ametr os (Suposicoes)

O moédulo de parametros contém varidveis que s
usadas nas formulas. Uma boa regra a seguir € que
nenhuma férmula deve conter nimeros; deve somente
referenciar-se a par@metros ou células na planilha.

Modelo

Férmulas / matriz

Vetores de entrada

Vetores de decisdo

Vetores parametros

Vetores de saida

Cada coluna ou linha de uma matriz
(possivelmente uma simples célula) pode ser
interpretada como vetores de entrada e saida.

Figurall. Mddulos recomendados para estrutura da planilha
Fonte: Ronen,1989, p. 88.

4 —Testes Algumas orientagdes sugeridas por Ronen (1989) sdo imprescindiveis, tais
como o ato de imprimir uma copia fisica do modelo e as células com as férmulas. Orienta
ainda a checagem de todos os cdlculos independentemente da planilha de entrada e saida de
dados. Além dessas medidas, propfe que se examine a planilha para ver se ha um caminho
para audita-la e sugere uma pergunta bésica para contribuir na auditoria do modelo: “é
possivel que alguém siga todos 0s passos utilizados para determinar como umvalor da célula
foi calculado, ou os valores estédo muito escondidos nas férmulas?” Por fim, o autor observa
que erros de formatagdo podem resultar no arredondamento arbitrario de percentagens ou

multiplicacdes.

5- Documentacao: Sugere que adocumentacdo da planilha esteja na prépria planilha,

isto &, inclusdo de textos na planilha que expliquem o modelo que esta sendo usado.
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6 — Auditoria do Modelo e da Estrutura da Planilha: Recomenda que o modelo e
sua estrutura segjam revisados, considerando se possivel, o uso de softwares de auditoria para

seguir os links das férmulas, rastreando toda a planilha.

7 — Preparacdo do Manual do Usuario (Opcional): Em se tratando do manua pode
ser entendido como um recurso valioso, principamente nas aplicagcdes criadas para outros

usuarios.

8 — Treinamento: Se o modelo sera usado por outros, 0s usuarios podem precisar

treinamento a priori, paraa utilizagéo.

9 — Instalagdo: Ronen (1989) propde ainda, que a planilha seja preparada para uso,
por exemplo, a instalacdo seja feita no computador do usuério automaticamente ao iniciar o

programa da planilha.

2.3.5.2 Estrutura Légica Proposta por Alexander

Alexander (1996) defende a aplicagdo de certos principios de modelagem bem
conhecidos na aiacéo sistemas tradicionais para modelagem de sistemas de planilhas, séo

eles:
1 — uso de uma estrutura | 6gica completa;
2 — uso de uma documentacdo pertinente e acurada;

3 — uso da decomposicao dentro de médulos que: a) sdo coesos, b) interagem somente

pela transmissao de dados em caminhos bem documentados e previsivels,
4 — uso de norma, codigo auto-documentado dentro de cada modulo;

5 — uso de parémetros inseridos pelo usuario ou desenvolvedor em vez de constantes
que podem mudar facilmente.

O primeiro principio para um bom projeto € ter uma estrutura |6gica completa. Para
isso, Alexander prop8e adivisdo das planilhas em &reas com fungdes distintas. A Tabela 6

apresenta essa proposta:
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ArcasdaPlniva

Cabecalho i(riiocri]ta(ia;n o titulo da planilha, enunciado da proposta e instrucdes

Contém instrugdes mais detalhadas, questdes chave a respeito do
Documentacéo modelo, tabela de sumario para planilha, e uma lista de outros
arquivos usados ou af etados

Contém os parametros e dados que sfo inseridos pelos usuérios. E

SR estruturada para promover uma entrada de dados fécil e sem erros.

Contem as férmulas que calculam as variaveis e saidas requeridas
Processamento de Dados pelo modelo. Esta area normalmente ndo € vista pelo usuario. E
estruturada para promover acuracidade e modificabilidade.

Saida/Apresentacdo dos Contém a informag&o que 0 usuario necessitava. Seu layout é feito
Resultados para que usudrio obtenha as informag 8es com facilidade.

Contém as macros utilizadas na area de processamento de dados e

M acros X ~ X
nos menus de gjuda e navegacéo do sistema.

Tabela 6. As maiores éreas da planilha
Fonte: Alexander, 1996, p. 116.

A divisdo da planilha dentro dessas seis &reas é 0 elemento chave da estratégia de
modelagem e reflete o principio 1 (uso de uma estrutura l6gica completa), mencionado
anteriormente. A proposta da érea de entrada é tornar mais facil para o usuario mudar os
pardmetros que afetam a saida do modelo. A area de entrada deve complicar a entrada de
erros tanto quanto possivel. Ela também isola o usuéario da érea de processamento de dados e
da &ea de saida do modelo, reduzindo a chance de mudancas acidentais para as duas areas
citadas, 0 que pode tornar 0 modelo incorreto. Nesse aspecto, compreende que a proposta da
area de saida € apresentar os resultados da planilha de uma forma mais Util para o usuario,

formatando, destacando o que € importante e suprimindo as questdes menos rel evantes.

A estrutura de cada modulo possibilita que a planilha como um todo tenha alguns
aspectos chaves. Cada modulo tem um titulo, uma érea de documentacdo curta descrevendo
Sua proposta e entdo uma entrada, processamento de dados, e secdo de saida. A separacéo
dessa forma € importante ja que a natureza desestruturada das planilhas encorgja os autores a
raptarem numeros de toda a planilha quando necessario. Como resultado, a verificacdo e
correcdo de erros é muito dificil. Nesse caso € gasto muito tempo para verificar se as
referéncias as células estdo todas corretas. Desse modo, Alexander (1996) ilustra duas regras

pararesolver esse problema durante o processo de modelagem da planilha:
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1 — Qualquer dado que entrar na &rea de processamento de dados (célculos) deve
passar pelo médulo de entrada;

2 — O modulo de entrada deve conter somente referéncias simples e rétulos usados

paraidentificar os dados. N&o ha nenhum processamento de dados na érea de entrada;

2.3.5.3 Decomposicdo Hierarquica Proposta por Rajalingham

Rajalingham (2000) sugere que, ao contrério datradiciona visdo de que aplanilha é
meramente uma flexivel planilha eletronica, ela deve ser vista como um programa de
computador. Ele assinala que varios conceitos e principios de projetos e analises de sistemas
podem ser usados no desenvolvimento de planilhas. A sua proposta € a decomposicéo
hierarquicaem forma de arvore dos principais el ementos do modelo da planilha.

A decomposicdo hierarquica € uma técnica comumente usada na engenharia de
software para gradualmente quebrar a complexidade dos programas. Geramente, os
elementos principais de um modelo de planilha sdo os titulos, os valores dos dados e as
férmulas. Uma formula usa os valores de dados e até mesmo outras formulas para executar
determinadas operacfes. Os titulos sdo associados com valores de dados e férmulas para dar a
eles um significado.

O processo de construcdo da formula na planilha € basicamente uma forma de
programacdo por computador. O modelo da Figura 12, mostra os componentes béasicos de

uma férmula da planilha, representado pela decomposicédo hierarquicaem forma de arvore.

FORMULA
ESTRUTURA TERMOY
ARGUMENTOS

{ OPERADORES } { FUNCOES J {ENDEREQO DA CELULA} [ CONSTANTES J

Figural2.  Componentes de uma Férmulada planilha
Fonte: Rajalingham, 2000, p.6.
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Ha dois aspectos para uma férmula, segundo Rgalingham (2000), a estrutura da
formula e os argumentos/termos. A estrutura da formula referese a organizacéo de
operadores bindrios (+, -, /, * ou ”) e /ou fungbes pré-definidas da planilha na formula. Um
argumento/termo na férmula é representado na forma de um endereco de célula ou uma
constante. Quando um endereco de célula é usado, aférmulalé o valor inserido nalocalizacdo
correspondente na planilha. Se esses valores mudarem, o resultado da formula também muda,
emboraaférmulaem s permanega a mesma.

Todos os tipos de férmulas podem ser representados na forma de uma arvore,
incluindo as fungdes pré-construidas na planilha (por exemplo, no Excel). O formato geral de
uma fungdo é o seguinte:

= nome (argumento 1, argumento 2, ...)

Nome é o nome da funcdo, e ‘argumento 1', ‘argumento 2’, etc., S80 0S argumentos
requeridos para a avaliagdo da funcéo. Os argumentos devem aparecer dentro de parénteses e
seu nurrero exato depende da funcéo que esté sendo usada. Entretanto, algumas funcdes ndo
requerem argumentos e sao usadas dentro de parénteses. Portanto, a forma de arvore pode
representar todos os elementos de uma férmula particular (valores dos dados, constantes,

células referenciadas, operadores binérios, e fungdes pré-construidas).

2.3.5.4 Modeo Proposto por Walters

Para Walters (2003) a modelagem de planilhas pode ser caracterizada por um nUmero
basico, porém, importante, de elementos. O plano por ele apresentado € adaptado a partir de
varios modelos de modelagem apresentados na literatura e sugere que o estagio de
modelagem caracteriza a natureza do problema, identifica aimportancia e requisitos de dados
e o0 relacionamento entre variaveis. Para o autor, interessa, sobretudo, a conceituagdo do
problema, que se apresenta de forma crucial para a construcéo do modelo representativo da

Situacéo-problema.

No dominio da construcdo da planilha, o referido autor reconhece os argumentos
geralmente utilizados, e propde que 0 modelo deva conter:
a) introducao: contendo informacdo sobre o0 modelo, seu desenvolvedor, data da criacéo,
nimero da versdo e qualquer documentacao relevante;
b) informacéo de funcionamento: contendo nomes das linhas usadas, localizacdo das células
das vérias partes do modelo, condicéo de qualquer suposicéo feita;

c) entrada: dados que sdo inseridos dentro de uma érea da planilha;



d) modeo: refere-se a células contendo os dados de entrada, constantes e entéo resultados
computados;
e) saida: mostra os resultados do processamento;

f) secdo de macros.

Na verdade, o autor assegura que hoje a maioria das planilhas usam folhas ou paginas
que podem ser usadas para separar diferentes secOes da planilha, removendo entéo a

necessidade de estruturar a pagina no formato acima. (Walters, 2003).

2.35.5 Modeo proposto por Chadwick e adotado por Clermont

Clermont (2003) categoriza a modelagem de planilhas dentro de técnicas considerando
0 processo de desenvolvimento como um todo, guias de projeto de layout, projeto l6gico e
implementacdo, teste e técnicas de auditoria visua de planilhas (Clermont, 2003, p.67). Para
tal, adota um método de desenvolvimento estruturado de planilhas, também chamado de ciclo
devidaR.A.D.A.R, proposto por David Chadwick ( apud Clermont, 2003, p. 69).

O ciclo de vida de planilha R.A.D.A.R, desenvolvido na Universidade de Greenwich,
divide o desenvolvimento de planilhas dentro de cinco fases:
1. Requisitos (R)
Andise (A)
Projeto (D)
Aceitacéo (A)

Revisio (R)

o A~ 0D

1 — Fase dos Requisitos

A fase dosrequisitos do ciclo devidaR.A.D.A.R. € muito similar ao estagio inicia de
varios modelos de ciclo de vida para softwares convencionais. Esta fase significa dar
respostas as seguintes questoes:

a) Qual é a proposta da planilha?

b) Qual equipe deve ser consultada?

¢) Quanto tempo temos para fazer aplanilha?
d) Qual é o custo?
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No entanto, esta fase de reunir os requisitos, ndo corresponde a fase de andlise de
requisitos vista no ciclo desenvolvimento de software convencional. Esta fase assemelha-se
mais ao estudo de viabilidade.

2 —Fasede Andlise

A fase de andlise, que € ligada a fase de requisitos, contém as analises, plangamento e
implementagdo das seguintes tarefas:
a) Obtencéo dos dados: entrevistas, documentos
b) Definicéo de linhas e titulos das colunas
c) Definicao de modulos: dados, funcbes simples e complexas
d) Identificac&o de atributos de ligacéo
e) Criagéo de funcdes
f) Criagdo de uma organizacdo em médulo de dados

g) ldentificagdo de links de dados

3—Fasedo Projeto

A fase do projeto detalha como achar o layout fina para o programa de planilha
eletrénica. Obviamente, o programa de planilha esta momentaneamente na fase do projeto e,
portanto, a primeira fase de testes € neste estagio. Entretanto, se 0 programa é desenvolvido
separadamente do projeto geométrico, a oportunidade pode ser usada também para testar o

programa independentemente do layout (Clermont, 2003, p. 71).

4 — Fase de Aceitacao e Revisdo Final

As duas Ultimas fases sdo similares as fases de desenvolvimento e manutencéo do
ciclo de vida do software convencional. Na fase de aceitacdo, os usuarios devem ser treinados,
e mais uma fase de testes deve ser feita, SO que agora junto com 0s usuérios das planilhas
(Clermont, 2003, p. 72).

5 —Fase de Revisdo Final

A fase de revisdo final tem sido melhor chamada de fase de operacéo e manutencao,
porgue compreende 0s seguintes processos. deixar 0s usuarios operarem o sistema; satisfez

0S usuarios? Se ndo, inicie novamente (Clermont, 2003, p. 72).
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2.3.6 Conclusao sobr e Planilhas Eletr 6nicas

Tendo em vista a proposta desse trabalho, que consiste no desenvolvimento de uma
ferramenta para operacionalizar o estudo de benchmarking industrial M1B através do emprego
de planilhas el etrénicas, pode-se afirmar que o conjunto dos métodos apresentados fornecema
orientacdo necesséaria para a modelagem das planilhas e consequente desenvolvimento da
ferramenta proposta. Nesse sentido, propde-se agui a organizacéo da modelagem de planilhas
em 4 etapas, fundamentada em elementos propostos pelos autores Ronen (1989), Alexander
(1996), Rajalingham (2000), Walters (2003) e Clermont (2003):

Etapa 1 - | dentificacdo do problema

a) Definicdo do problema. Como as planilhas eletronicas ajudariam a resolver o

problema?
b) Identificac8o das varidveis de entrada/ requisitos de dados
c) ldentificac8o das varidveis de saida/ relacionamento entre variaveis

Essa etapa € a juncdo da etapa 1 proposta por Ronen (1989) e a fase de requisitos
descrita por Clermont (2003). Para Walters (2003) esse momento representa a conceituacéo e

representacdo da situacéo-problema.
Etapa 2 - Definicdo do modelo devariaveis

a) Definico matemética das varidvels de entrada

b) Definicdo matemética das variaveis de saida/resultados

Essa etapa esta prevista na etapa 3 de Ronen e parcialmente nafase 3 de Clermont.
Etapa 3 - Defini¢do das for mas de apr esentagéo dos resultadog/saida

a) Apresentagdo em forma de tabelas

b) Apresentacdo em forma de graficos

Os autores citados ndo explicitam preocupacdo, ja que na sua modelagem ndo ha
preocupacado em diferenciar a construcéo de tabelas e gréficos. Entretanto, é fundamental esta
distincdo para garantir que o projeto estgja pensado para apresentar os resultados do

processamento de dados tanto de forma tabular, quanto de forma gréfica.
Etapa 4 - Definicao da estrutura das planilhas

a) Definicdo do fluxo de dados da planilhas
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b) Definicdo da érea de entrada de dados

c) Definicéo da area de processamento de dados

d) Definicdo da area de processamento comapresentacdo de resultados
e) Definicdo da érea de apresentacdo de resultados

f) Definicdo da area de macros

g) Definicdo da érea de cabegalho e documentagéo

A etapa 4 baseia-se na proposta de Alexander (1996) e Walters (2003) que organiza as
planilhas do sistema de forma simples e de facil entendimento para os usuarios. Essadivisao é
semel hante ao que Ronen chamou de médulos, quando descreveu a sua etapa 3 de construcéo
do modelo. A identificacdo de link de dados apresentada na fase de andlise de Clermont

(2003) sera utilizada nessa etapa para simbolizar o relacionamento entre as areas.

Apés a modelagem feita nas 4 etapas apresentadas, 0 prOXimo passo é a
implementacdo/programacdo do modelo de acordo com as areas definidas. Os passos para
implementacdo seguem um roteiro semelhante a estrutura da etapa 4:

a) Desenvolvimento das planilhas de entrada de dados
b) Desenvolvimento das planilhas de processamento de dados

c) Desenvolvimento das planilhas de processamento de dados com apresentacdo de
resultados

d) Desenvolvimento das planilhas de apresentacdo de resultados
e) Programacao das macros

f) Elaboracdo do cabegalho e planilhas de documentacéo

g Testeserevisdo do sistema

No desenvolvimento das planilhas € que definimos como implementar as formulas e
funcdes definidas na etapa 2. A estrutura em arvore de Rgjalingham (2000) é importante para

adescricdo do modelo de varidveis dentro da linguagem de planilhas.

O processo de testes que € intrinseco ao proprio desenvolvimento também compde
essa etapa. Os testes sdo previstos por Clermont (2003) na chamada fase de revisdo final e
aprovacdo. As etapas de auditoria, preparacdo do manual e treinamento propostas por Ronen

(1989) sdo importantes, mas se enquadram num processo que esta apds o desenvolvimento do
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sistema de planilhas. Nesse sentido estdo fora do processo de modelagem e desenvolvimento
e por conseqiiéncia ndo estdo na lista de etapas aqui propostas.

Tendo apresentado a organizagcdo da modelagem de planilhas a ser adotada na

consecucao da proposta central desse trabalho, propde-se a seguir, uma breve revisdo sobre
benchmarking.
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CAPITULO3- MODELO DE PLANILHAS ELETRONICAS COMO
FERRAMENTA OPERACIONAL DE BENCHMARKING

3.1 Introducéo

Discutiu-se no capitulo anterior as definicdes e aplicagdes das planilhas e etronicas.
Foram descritos os problemas decorrentes da sua relativa flexibilidade e manipulacbes
inadequadas dos dados, isto €, a ocorréncia de erros advindos da prépria complexificacdo das
aplicagtes. E por fim, tratou-se do ciclo de desenvolvimento das planilhas e sua modelagem,
propostas por alguns autores, para nas conclusdes da revisdo sobre planilhas definir-se os
passos que se aplicam a0 modelo aqui desenvolvido. Estes passos serdo aplicados ao
desenvolvimento do modelo proposto. Na parte da revisdo sobre benchmarking, levantou-se
as necessidades de operacionalizacdo das comparagdes e analises para avaliacdo de sistemas
produtivos. A abordagem desses temas se justifica na medida em que visumbra-se como
ponto de chegada, como ja anunciado no primeiro capitulo, a utilizacdo de planilhas
eletronicas como base de uma ferramenta para operacionalizar o estudo de benchmarking
industrial.

Neste sentido, a utilizacdo das planilhas eletrénicas para as comparagdes no estudo de
benchmarking podem ser feitas em 2 nivels: o individua e o coletivo. O individual consiste
na comparagdo de uma empresa com 0 seu setor de referéncia. O nivel coletivo consiste em
analisar os dados da amostra catarinenes, bem como, comparar as industrias catarinenses as

industrias européias, visando tirar conclusdes sobre 0s sistemas produtivos catarinenses.

Para propor 0 modelo seguir-se-a as etapas apresentadas na secéo 2.3.6 de concluséo
sobre planilhas eletrdnicas do capitulo 2 que sdo: identificacdo do problema, definicdo do
modelo de variaveis; definicdo das formas de apresentacéo dos resultados/saida; definicdo da
estrutura das planilhas. A etapa de validagcdo, que compreende a programacdo, O
desenvolvimento do sistema de planilhas e aplicacdo do sistema na metodologia de
benchmarking Made in BRAZIL para o setor de alimentos é descrita no capitulo 4.
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3.2 ldentificacao do Problema

3.2.1 Definicdo do problema

Um benchmarking voltado para andlise e avaliagdo de sistemas produtivos industriais
precisa de uma ferramenta operacional para redlizar as comparacfes entre uma empresa
estudada e um grupo de referéncia, o benchmark. Dentro das etapas de implantacdo de um
estudo de benchmarking, descritas no modelo de Camp (apud Seibel, 2004), esse problema se
situa em determinar a diferenca competitiva na fase de andlise. Para isso, partindo do
pressuposto que sdo coletados indicadores quantitativos para a mensuragdo de préticas e
performances do sistema produtivo da empresa estudada, € necess&io uma ferramenta
operacional que permita calcular, representar graficamente e organizar essas informagdes em
forma de um relatério comparativo. Além disso, € necessario gque essa ferramenta seja de facil
manutencdo e que exija apenas o conhecimento do software de planilhas eletronicas adotado,
para implementacdo do modelo.

3.2.2 Identificacdo e definicdo das variaveis de entrada

Em primeiro lugar tem-se os indicadores da empresa que esta realizando o estudo de
benchmarking. Esses indicadores séo pontuados em uma escala de valores estabelecida na
metodologia de benchmarking. Desse modo, os dados de uma empresa X, estudada por meio
de uma metodologia de benchmarking seréo as pontuacoes dos indicadores, denominados
aqui por x;, j variando de 1 an. Portanto, X; representara a pontuagdo do indicador j da
empresa x estudada. Esse indicador | podera ser de préticas ou performances do sistema

produtivo.

Para a realizacdo de um benchmarking é necessario também um “grupo de referéncia
para comparacao”. Esse grupo de referéncia serd composto por m empresas. As pontuacoes

dos indicadores dessas empresas serdo denominadas de y; , onde i variade 1 ame representa
ai-ésimaempresado grupo e j representa o indicador da referida empresa.
Portanto, tem-se duas matrizes de dados que serviréo de base para arealizacéo dafase

de andlise do benchmarking e desta forma, pode-se determinar a diferenca competitiva. A

Tabela 7 apresenta essas matrizes.
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Yy Yo Yz > y1n3

5
Y Yo Y = Yauo
XJ' ? XL X2, X3, > ,Xn 3yii ::3= 3y31 Y Yss > Yan 3

5> > > > > 5
3yml ym2 ymS > ymng

Nas linhas encontram-se osindicadores y; daempresa
Indicadores ] daempresax. i . Nascolunasencontra-se o indicador j dasempresas
Y, .

Tabela 7. Representacéo das matrizes de dados

Nestas matrizes de dados tem-se a base para comparagdo de uma empresa versus o seu
grupo de referéncia. Para andlises da amostra de empresas catarinenses versus empresas
européias, 0 processo segue 0 mesmo procedimento. No lugar da empresa estudada teremos
os dados das industrias catarinenses visto na tabela 7. Estes ser@o representados por uma
matriz de dados, a qual ser comparada a matriz da Europa.

3.3 ldentificacéo e definicdo dasvariavels de saida

Tanto os indicadores | da empresa x quanto os indicadores | das empresas do grupo
de referéncia podem ser agrupados na forma de areas ou indices gerais. Esses agrupamentos
de indicadores sdo parte fundamental do método de comparacdo num benchmarking de
sistemas produtivos. Analisando as duas matrizes de dados apresentadas na Tabela 7 pode-se
deduzir 3 nivels de comparacdo possiveis. Esses 3 niveis fornecem visdes distintas da

diferenca competitiva da empresa estudada e o grupo de referéncia:
a) Nivel 1 - Diferenca entre pontuagGes de indicadores: X; Versus '371.
E possivel a comparacio entre as pontuagdes X; e a média dos indicadoresy; . A
2y,

média das pontuagdes dos indicadores j dasempresas y, édadapelaformula: y, = 2—
m

Assim pode-se calcular x; - yj = pontuacdo do indicador j daempresa estudada— média da
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pontuacdo do indicador j no grupo dereferéncia. Essa diferenca dara a distancia competitiva

daempresax no indicador |, em relacéo ao grupo de referéncia.

b) Nivel 2 —Diferenca nas areas do sistema produtivo: /A X versus Ay

E a comparac&o entre uma area da empresa x e a média da mesma érea no grupo de

referéncia. Define-se area neste contexto como sendo um setor ou subsistema de producéo, o
qual pode ser definido por um conjunto de indicadores. O indice de uma érea p paraempresa

x édefinido como:

,5 ¢ x p = designacdo da &rea que estamos calculando
b PP
Ax =5— ¢;, = peso do indicador j, nadrea p.
?c
. P

i d = constante que pode ser utilizada para mudanca de escala. Se

d ? 1, aescalada area permanece a mesmado indicador

O indice de uma &rea para o grupo de empresas V. , € definido como:

2?10 ? c,. = peso do indicador j, naérea p.
T

2?1

Ay? S
2 ?C¢, 2
? i ?

57]. = média da pontuacdo do indicador j no grupo de referéncia

Assimpode-se calcular A x- Ajy= indice da éreap daempresax - indice daérea p do grupo
de comparacéo.

c) Nivel 3 — Diferenca geral do sistema produtivo: |, versus |,

O terceiro nivel de comparacdo € o cdculo de um indice gera que represente as

préticas e/ou performances do sistema produtivo. Para a empresa x estudada, esse indice geral
€ definido como:

? A ?
’77 b, 7% 2
| = Zmn—?)’bl ; b, = peso atribuido ao indicador j no calculo do indice geral
> ?2b 5
? in ?

Para cada uma das empresas do grupo calcula-se 0 mesmo indice geral.
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2 2
52 b, %, 2

l, = 3,-?1” Z’U ; b, = peso atribuido ap indicador j no cdlculo do indice
3 ?b 3
? n ?

Com esse indice geral é possivel comparar a empresa estudada com todas as outras
empresas do grupo de referéncia. Nesse caso, ndo faz sentido calcular a diferenca entre |, e
I, , pois se terauma lista de diferencas entre a empresa estudada e cada uma das empresas do
grupo. Entretanto, o indice geral € fundamental para posicionar a empresa perante 0 grupo.
Uma representacdo gréfica € mais adequada para esse nivel de comparacdo, principa mente se
for considerado um indice geral de préticas e outro de performances.

A apresentacdo das comparagdes nesses 3 niveis pode ser feita tanto de forma tabular
quanto grafica. Como a planilha eletronica é a ferramenta mais adequada para trabalhar

simultaneamente nessas duas formas de representacéo, 0 proximo passo serd propor as tabelas

e gréficos que podem ser construidos para a apresentacao dos resultados comparativos.

3.4 Definicdo das for mas de apresentacdo dos resultados

As comparacoes definidas acima podem ser representadas no sistema de planilhas,
tanto em tabelas, quanto em graficos. De acordo com os trés niveis de comparacdo e
consequientes calculos das diferencas, apresentados na secdo anterior, propde-se a utilizacdo
das seguintes tabel as:

3.4.1 Organizacao e apresentacéo em forma de tabelas

a) Tabela 1: Apresentacao dosindicadores: x; versus 37j

A tabela 1 do sistema € a primeira planilha onde séo apresentados os dados coletados

da empresa x estudada.

Coluna 1 Coluna 2
Linhal Nome do X,
Indicador

Tabela 8. Tabela 1l do sistema
Em geral, um questionario de benchmarking usado como ferramenta de coleta de

dados, dispde os indicadores numa sequiéncia l6gica do sistema produtivo. A proposta dessa
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tabela é organizar os indicadores na sequiéncia proposta pela metodologia de benchmarking,
separando-os em indicadores de préticas, de performances e em &reas do modelo de gestéo
industrial. Este procedimento garante a acuracidade do levantamento de dados, evitando a

relacdo direta da coleta com o resultado final.

b) Tabela 2: Comparacéo entre osindicadores de praticas

A tabela 2 da o proximo passo para a andlise dos resultados da empresa. Nesse
momento a empresa tera a oportunidade de analisar detalhadamente os indicadores de

préticas, comparando-os com a média das pontuacdes dos indicadores do grupo de referéncia.

Para essa tabela propde-se que os indicadores sejam ordenados em ordem decrescente
segundo a diferenca da pontuagdo da empresa e a pontuacdo do grupo de referéncia em cada
uma das areas de préaticas. Este ordenamento permite focar a andlise nos pontos de melhoria
mais relevantes para a empresa estudada, pois o objetivo do benchmarking é exatamente
identificar as maiores distancias entre as préticas e performances da empresa em relacdo ao
grupo de referéncia.

Coluna 1l Coluna 2 Coluna 2 Coluna 3
Linhal No_me do X, yj X; - ‘yj
Indicador
Tabeao. Tabela?2 do sistema

c) Tabela 3: Comparacgéo entre osindicador es de perfor mances

Na tabela 3 propbe-se 0 mesmo método de apresentacdo e ordenacdo das pontuacoes,

sO que agora para os indicadores de performances.

Coluna 1l Coluna 2 Coluna 2 Coluna 3
Linha 1 Nome do X, Y, X -
Indicador

Tabela1l0. Tabea3dossema

d) Tabela4: Comparagdo entreasareas: A X versus Ay

Na tabela 4 propde-se que sgam apresentados apenas os indices agregados das &reas
da empresa comparados com os indices dos lideres. Essa tabela permite uma visdo macro da
empresa de acordo com o modelo de benchmarking. Essa tabela é depois representada através
do Gréfico 2.
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Colunal Coluna 2 Coluna 2 Coluna3

Linha 1 Nome da &rea A X Ay AXx - Ay

Tabelall. Tabela4 dosstema

€) Tabela 5: Comparagdo entreas areas: A X versus Ay

A tabela 5 é uma variacdo da tabela 4. Durante a validacdo do modelo de relatério,
muitas empresas solicitaram maior clareza na apresentacdo dos dados para permitir maior
rapidez de andlise. Assim, para encurtar o tempo de ardlise dos resultados, as empresas

solicitaram que atabela 4 fosse ordenada da pior para a melhor &rea da empresa.

Colunal Coluna 2 Coluna 2 Coluna3

Linha 1 Nome da &rea A X Ay AXx - Ay

Tabelal1l2. Tabelab do sstema

3.4.2 Apresentacdo em forma de gr aficos

a) Grafico 1. Gréfico de dispersdo posicionando o indice geral da empresa estudada

(I, 1., ) frenteacada uma dasempresas do grupo dereferéncia (1, , 1, ).

O Gréafico 1 é um gréfico de dispersdo que mostra o posicionamento global da
empresa perante todas as outras empresas que compdem o grupo de referéncia. Esse
posicionamento € feito usando o indice geral de préticas e o indice geral de performances.
Esse posicionamento geral de PR e PF permite a empresa, de forma imediata e simples,

comparar-se com todas as outras empresas do grupo de referéncia.

b) Grafico 2: Grafico deradar comparando areas: AX versus Ay

O Gréfico 2 é um gréfico de radar que permite a empresa estudada visualizar
rapidamente em quais areas esta mais proxima ou mais distante do grupo de referéncia. Séo
plotados os indices das areas da empresa estudada e do grupo de referéncia. Como todas as
&reas estdo sdo representadas no mesmo gréfico serda féacil identificar as diferencas mais
significativas em relacéo ao grupo de referéncia.

c) Gréfico 3: Gréfico dequartis
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O gréfico 3 é um gréfico de quartis. Esse grafico permite que a empresa tenha a
percepcdo de sua posicao perante todo o banco de dados do seu setor, em cada uma das areas
do modelo de benchmarking. Esse gréfico detalha a comparacéo feita no Grafico 1, pois nesse
momento a empresa pode identificar a sua posi¢ao perante as empresas do setor em cada uma
das areas do modelo de benchmarking. Essa comparacéo permite que ela saiba, por exemplo,
se esté entre as 25% melhores em uma determinada area de praticas ou performances.

d) Grafico 4: Grafico de barras com os melhoresindicadores da PR

A proposta do gréfico 4 é apresentar os 10 melhores indicadores de PR da empresa
estudada, quando considerada a diferenca do grupo de referéncia. Essa classificagdo foi uma
necessidade levantada junto as varias empresas que desgavam tracar um plano de acdo

priorizando agdes segundo os indicadores.
e) Gréfico 5: Gréfico de barras com os melhores indicador es da PF

A proposta do grafico 5 é apresentar os 10 melhores indicadores de PF da empresa
estudada, quando considerada a diferenca do grupo de referéncia.
f) Gréafico 6: Grafico de barras com os pioresindicadoresda PR

A proposta do gréfico 6 € apresentar os 10 piores indicadores de PR da empresa
estudada, quando considerada a diferenca do grupo de referéncia.
g) Gréfico 7: Gréfico de barras com os pioresindicadores da PF

A proposta do grafico 7 é apresentar os 10 piores indicadores de PF da empresa

estudada, quando considerada a diferenca do grupo de referéncia.

A forma de apresentacdo define o modelo de relatério de feedback que o modelo de
sistema de planilhas €eletrénicas deve gerar. A partir desse modelo de relatério de feedback é
feita a definicdo das estruturas das planilhas em &eas da planilhas, permitindo o

processamento de dados e geracdo automatica do relatorio.

3.5 Definicdo da estrutura das planilhas em éreas

Como descrito por Alexander (1996), cada uma das &reas correspondem a processos
distintos no sistema e representam uma parte do armazenamento, processamento dos dados e

construcdo do relatério. Essa construcdo e classificagdo das areas do sistema de planilhas
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eletronicas leva em consideracdo também a sequéncia necessaria para calcular os indices,
médias, diferencas e demais férmulas de comparacdo adotadas no modelo de benchmarking .

Como os sistemas feitos com planilhas eetrénicas tém a vantagem de calcular e
apresentar os resultados esperados, o sistema de planilhas eetrénicas proposto executara
todos os célculos do modelo de benchmarking vistos na secdo 3.4 e estard formatado em
forma de relatério de apresentacéo de resultados de acordo com as tabelas e gréaficos vistos na
secdo 3.5. Dessa forma, buscando atender esses aspectos propde-se o fluxo de dados

apresentado naFigura 13.

O fluxo de dados no caso de planilhas eletronicas significa o caminho por onde s&o
referenciados os dados de cada uma das planilhas. Essa organizagdo é reforgada por Conway
(1997) que afirma que é preciso desenvolver as aplicacdes dentro de uma estrutura logica

projetada para simplificar a construcao e garantir a seguranca.

Tabela 1
1 v
DERRSER Tabela 6 »|  Grafico 4
Empresa
Gréfico 2 l
Tabelad |« Tabela2e 3 Tabela 7 »  Grafico 5
Tabela 5 —
DEGEE 0 Tabela 8 p|  Gréfico 6
Grupo de
Referéncia
Grafico 1 |4 nﬁ
Tabela 9 »|  Grafico 7
Tabela 10 »| Grafico 3
] Area de entrada de dados Dados do grupo de referéncia
[ Area de processamento de dados — Dados da empresa

[ Area de processamento e apresentagao de resultados
[ Area de apresentagéo dos resultados

Figural13. Fluxo de dados no sistemade planilhas
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Na planilha proposta foram definidas 6 areas conforme o modelo proposto por
Alexander (1996) e uma sétima onde h& o processamento de dados e apresentacdo de
resultados numa mesma planilha. A criacdo de tabelas que executam célculos e a0 mesmo
tempo fazem parte da apresentacéo de resultados, justifica-se de acordo com Conway (1997)
pela importancia da auditabilidade da planilha. Como sdo célculos simples, €, é de interesse
do usu&io acompanhar 0 que esta sendo executado nas formulas, adotouse esse

procedimento, descrito como sétima area da planilha

Na Tabela 13 sdo apresentadas as planilhas que fardo parte do sistema proposto,

seguindo a classificacdo em areas.

Areasda Planilha Nome das Planilhas que Pertencem a Area

Cabecalho Dadosinseridos no item propriedades da planilha
Documentacéo Sumario, Apresentacao, Definicles e Roteiro de Analise
Entrada dedados Dados da Empresa; Dados do Grupo de Referéncia.
Processamento de dados Tabela 6, Tabela7, Tabela8, Tabela 9, Tabela 10

Processamento dedados e

~ Tabela 2; Tabela 3.
apresentacdo de resultados

Tabelal; Tabela4; Tabela5; Grafico 1; Grafico 2; Grafico 3;
Gréfico 4; Gréfico 5; Gréfico 6; Grafico 7.
Macros Macros para ordenar os dados dastabelas 2, 3,

Apresentacdo dosresultados

Tabela13.  Planilhas que pertencem a cada area da planilha proposta

As éreas de cabecgal ho, documentacéo e macros ndo estdo incluidas no fluxo de dados,
j& que sdo complementares a construcdo do relatério e processamento de dados. N&o ha fluxo

de dados por essas 3 aress.

A Figura 14 apresenta a estrutura completa do relatério de feedback proposta por este
trabaho, proveniente das necessidades de apresentacdo de resultados e da forma de
apresentacdo proposta para o sistema de planilhas eletrénicas. O relatério de feedback tem
uma parte inicial com informagdes orientativas, contendo sumério, conceitos e roteiro de
analise (paginas 1 a 6 do relatério de feedback), a ser gerada como um documento estético
dentro do sistema. Uma segunda parte envolve dados da empresa pesquisada e do grupo de
referéncia (paginas 7 a 17 do relatério de feedback), e exige o processamento de dados dentro

do sistema de planilhas.

A parte do relatério que exigird o processamento de dados envolve dados de uma

empresaindividual e dos lideres europeus, e € composta de 5 tabelas e 7 graficos. A aplicacéo
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deste trabalho consiste em desenvolver o sistema de planilhas eletronicas que gere astabelas e

gréficos que compdem o model o de relatério proposto na Figura 14 abaixo.
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empresa estudada,
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Figura 14.

3.6 Conclusao
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Gréfico 7: Os 10
piores indicadores
de préticas da
empresa segundo a
diferenga do grupo
de referéncia

18

O
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Neste capitulo foi proposto o modelo de planilhas eletronicas como ferramenta de

benchmarking industrial, utilizando-se as 4 etapas de modelagem de planilhas definidas na

secdo 2.3.6 conclusdo sobre planilhas el etronicas.

Na etapa de identificacdo do problema (secéo 3.2) levantouse que a efetivacéo do
estudo de benchmarking devera ter uma empresa estudada e um grupo de referéncia para

comparacao. As variaveis de entrada serdo portanto os indicadores de préticas e performances

do sistema produtivo da empresa estudada e das empresas do grupo de referéncia.
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Na etapa de identificacdo das variaveis de saida (secéo 3.3) foram deduzidas férmulas
para 3 nivels de comparacdo relacionadas respectivamente a: pontuacdo dos indicadores,

indices das éreas do sistema produtivo e indice geral de préticas e performances.

Na etapa de definicéo das formas de apresentacéo dos resultados (secéo 3.4) propbs-se
5 tabelas e 7 gréficos que pudessem representar as variaveis de saida do sistema. Essas tabelas
e graficos servem para garantir a melhor forma de analisar e avaliar o sistema produtivo

industrial da empresa estudada.

Na etapa de definicdo da estrutura das planilhas (secéo 3.5) fez-se a modelagem do
fluxo de dados do sistema de planilhas eletronicas. O fluxo de dados permite facilmente o
referenciamento dos dados de entrada em todas as planilhas que devem gerar as tabelas e
graficos. Nesse processo criou-se 5 tabelas auxiliares (tabelas 6, 7, 8, 9 e 10) para

processamento de dados e geracao dos gréficos propostos.

Esse modelo desenvolvido sera aplicado a um caso prético da metodologia de
benchmarking Made in Brazil. Essa aplicacdo utilizard como grupo de referéncia o setor de
alimentos europeu e suas lideres. Nessa aplicacéo ter-se-a a “programacao” da planilha, que
correspondera a processos de referenciamento de dados, criacdo de formulas e gravacdo de
macros no proprio software e elaboracdo do layout das planilhas. Esse processo sera
fundamentado na divisdo das planilhas em éreas, conforme visto na secéo 2.2.6.

Além da aplicacdo ao caso prético do benchmarking industrial, este modelo teve
aplicacéo ao benchmarking de micro e pequenas empresas (MAZO, 2003), e ao
benchmarking de associagdes de municipios, elaborado por (IATA, 2003).
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CAPITULO 4- APLICACAO DO MODELO DE PLANILHAS

4.1 Introducao

Neste capitulo serd apresentado o desenvolvimento e aplicacdo do sistema de
planilhas eletronicas desenvolvido para a viabilizagdo do estudo de benchmarking industrial
MIB. Esse sistema de planilhas eletrbnicas serviu para o0 processamento de dados e
apresentacdo dos resultados do benchmarking para empresas individuais locais e a andlise da

amostra brasileira.

Serd apresentado o sistema de planilhas eletrénicas, a descricdo de cada um dos seus

elementos para uma aplicacéo no setor de alimentos.
4.2 Identificagcdo do problema

4.2.1 Definicdo do problema

A proposta do sistema de planilhas eletrénicas € gerar o relatério benchmarking de
uma empresa comparando-a com 0 seu setor industrial de referéncia. A revisdo bibliografica
apresentada no item 2.2.4Metodologia de Benchmarking Made in BRAZIL, fornece a

estrutura necessaria para a identificacdo das variaveis envolvidas.

O setor de aplicacdo serd o de alimentos, de acordo com o banco de dados Made in
Europe. Sabe-se que a planilha eletrénica pode ter uma certa independéncia do banco de
dados MIE, ja que sd0 necessarios apenas o0s dados de um setor para geracdo do relatério de
benchmarking e principalmente, pelo fato da atualizacdo do banco de dados europeu ser
anual. Deste modo, propde-se que os dados do setor de alimentos sgjam armazenados
diretamente no sistema de planilhas eletronicas. A Figura 15 demonstra essa proposta

identificando as fontes de dados necessérias ao sistema de planilhas el etronicas proposto.
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Banco de
Dados da
Europa

Dados da
Empresa

A

A

Dados do
Setor na
Europa

Planilha Eletrénica de
Processamento de Dados e
Apresentacéo dos Resultados
do Benchmarking

Figural15.  Fontes de dados do modelo de sistema de planilhas eletronicas

A aplicacdo sera feita a partir da comparacdo de uma empresa brasileira do setor de
alimentos com o grupo de empresas do setor de alimentos europeu. O grupo de referéncia

principal de comparacéo serdo as lideres do setor de alimentos europeu.

4.2.2 | dentificacdo das variaveis de entrada
Pontuacdo dos indicadores do questionario de benchmarking MIB da empresa
pesqguisada e das empresas do setor de alimentos.

Os indicadores sio; OC1, OC2, 0C3, OC4, OC5, OC6, OC7, OC8, OC9, OC10,
OC11, OC12, CT1, CT2, CT3, CT4, CT5, CT6, CT6, CT7, Q1, Q2, Q3, Q4, Q5, Q6, Q7, Q8,
Q9, Q10, PE1, PE2, PE3, PE4, PE5, PE6, PE7, PES, PE9, PE10, BM1, BM2, BM3, BM4,
BM5, BM6, BM7, BM8, BMO,

4.2.3 | dentificacdo das variaveis de saida
Nivel 1 —Diferenca entre pontuagdes de indicadores: x; Versus 37j

A média 37j € dada pela média dos lideres do setor, grupo de referéncia adotado na
metodol ogia de benchmarking M1B, em cada uma dos indicadores citados acima.
O valor de X; é dado pela pontuagdo dos indicadores citados acima. Os indicadores

podem receber pontuagdes: 1, 2, 3, 4 e 5, na (ndo se aplica).
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Nivel 2 — Diferenca nas areas do sistema produtivo: AX versus Ay

No modelo de benchmarking MIB os indicadores citados acima s&o classificados em
seis areas de préaticas e seis de performances. A média dos indicadores de cada &rea fornece o

indice da&rea. O indices sdo definidos como:

? Prética da Producdo Enxuta = média (OC6, Q8, PE1, PE3, PE4, PE8, PE10, BM9) * 20
? Prética dos Sistemas de Producdo = média (PE2, PE7) * 20

? Praticada Logistica= média (Q8, PE3, PE6) * 20

? Pratica da Organizagdo e Cultura = Média (OC1, OC2, OC3, OC4 OC5, OC6, OC7, OCS,
0C9) * 20

? Prética da Engenharia Simultanea = OC1 * 20

? Performance da Qualidade Total = média (Q3, Q4, Q5, Q6, Q9, Q10, BM1, BM7) * 20
? Performance da Producdo Enxuta= média (CT1, CT2, CT6, PE5, BM4, BM7) * 20

? Performance dos Sistemas de Producéo = média (CT3, PE9, BM7) * 20

? Performance da Logistica= média (CT3, PE9, BM7) * 20

? Performance da Engenharia Simulténea = média (CT5, Q6, Q9) *20

Nivel 3 - Diferenca geral do sistema produtivo: |, versus |,

2N ?
27 b % 7
? = ?)'1—321 = Indice Geral de Préticas = média (OC5, OC7, OC9, OC10, Q1, Q2,
5 ?b 5
? iz ?

Q8, OC6, Q8, PE1, PE3, PE4, PES, PE10, BM9, PE2, PE7, Q8, PE3, PE6, OC1, OC2, OCS3,
OC4, OC5, OC6, OC7, OC8, OC9, OC11) *20

?2A ?
2?7 b, 2 7
? = 3”—321 = [ndice Geral de Performances = média (Q3, Q4, Q5, Q6, Q9, Q10,
5 ?b 5
? in ?
BM1, BM7, CT1, CT2, CT6, PE5, BM4, BM7, CT3, PE9, BM7, CT1, CT3, CT4, Q7, BM4,

BM3, CT5, Q6, Q9) *20
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O desenvolvimento do sistemade planilhas eletrénicas sera descrito seguindo as areas

do sistema de planilhas el etrénicas propostas no modelo definido no capitulo 3 .
4.3 Implementacéo/programacéo do modelo

4.3.1 Area de Cabegalho

A area de cabecaho contém informacbes basicas sobre o sistema, que sdo
armazenadas no préprio menu de propriedades da planilha. Os campos que compdem as

propriedades estdo preenchidos conforme a Figura 16.

mib.xls Properties @@

General } Statisticsl Cuntentsl Custom]
Title: |MIB
Subject: |Sistema de Planilhas Eletrdnicas
Author: |Jean France Mendes Calegari
Manager: |Jean France Mendes Calegari

Company: |Institut0 Euvaldo Lodi de Santa Catarina

Category: |Sistemas de Produgio

Keywords: |Benchmarking, praticas, performances

Comments: |Sistema de processamento de dados para o
benchmarking de praticas e performances do
setor produtivo.

Hyperlink |
base:

[v Save preview picture

0K | Cancel

Figura16. Areade cabecaho
4.3.2 Area de Documentacio

A planilhas do processo de documentacéo séo todas as que contém informagdes que
orientam o usuério no uso do sistema de planilhas eletrénicas e/ou no modelo que propde-se a

executar. Essas planilhas contém apenas textos ou figuras, ou sga, ndo sdo executados
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calculos nessa area. Nesse sistema de planilhas a documentacéo é composta de 7 planilhas
digtintas que fazem parte também do relatério de feedback impresso para a empresa. O

contedido dessas planilhas da area de documentacéo é descrito na Tabela 14:

Nome da empresa, titulo do relatério, logotipos dos executores e

el parceiros da pesquisa
Sumario Titulo e nlmero de cada uma das paginas do relatorio
Apr esentacio Objetivo do relatorio, contatos e orientagdes sobre o

processamento de dados
Definicdo dos dois conceitos fundamentais ao estudo de

Definicao de PR e PF benchmarking e método de classificacéo das empresas pela
analogia do Boxe.

Roteirol Roteiro paraleitura e andlise das tabelas do relatério

Roteiro2 Roteiro paraleitura e analise dos gréficos do relatério

Tabela14. Areade documentacio
4.3.3 Area de Entrada de Dados

As planilhas de entrada de dados sdo todas as que fornecem dados para o
processamento e apresentacdo de resultados do sistema de planilhas eletronicas. Nesse
modelo temse duas planilhas de entrada de dados. uma com dados de empresas
internacionais (Dados da Europa) e outra com os dados da empresa (Dados da Empresa). Para
a compreensao do funcionamento dessas duas planilhas sera detalhado o seu fluxo de dados e

a sistemética de referéncia dentro do sistema.

Inicia=se detalhando a planilha de Dados da Empresa. Na Figura 17 as setas
determinam a direcdo do fluxo de dados relacionado aos Dados da Empresa. As tabelas
referenciadas no fluxo de dados sdo planilhas desenvolvidas que fazem parte do relatorio de
feedback.
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p| Tabela6
Tabela 1
Tabela2 [«
T »( Tabela?7
Dados da
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Tabela3 |«
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Figural7. Fluxo de dados da planilha“dados da empresa’

Os dados que partem da planilha“Dados da Empresa” para as 7 tabel as apresentadas
na Figura 17 sdo as pontuacdes da empresa em cada um dos indicadores do questionario.
Essas pontuacfes dos indicadores sdo digitadas em células da planilha, que por sua vez,
possuem um codigo de referéncia Unico para cada indicador. Esse cédigo de referéncia foi
criado para permitir que as pontuagdes dos indicadores sejam utilizadas em todo o sistema,
facilitando assim a auditabilidade de todas as planilhas. A auditabilidade € garantida porque o
codigo de referéncia utilizado permite que o usuério identifique qual dado esta presente em
cada ponto do sistema. Essa é uma das principais vantagens na utilizacdo de um software de
planilhas eletronicas para o desenvolvimento de um modelo de processamento de dados do
benchmarking MIB. A Figura 18 exemplifica o funcionamento desse sistema de cédigos de
referéncia.

B Microsoft Excel - mib.xls

E] Fle Edit View Insert Format Tools Data Window SelectFunction Help
b - & 2

A B C D E
1 Nome da Empresa
2 | Empresa X 2 4 2 3
3

Figural1l8. Dados da Empresa— planilha parcial

O cddigo “zocl” é o nome utilizado como referéncia para o indicador OC1 — Visdo.

Todos os indicadores da empresa foram referenciados com aletra“ Z” + “codigo utilizado no
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questionario”. Essa escolha foi feita para evitar erros, ja que a referéncia padrédo das
planilhas é determinada por letras e nimeros, variando de A1 a1V65536, o que impede de dar
nomes as células dentro desse intervalo. O indicador CT1 do questionario, por exemplo, ndo
poderia ser um nome da célula, ja que esta dentro do intervalo citado. Deste modo, adota-se a
letra Z para evitar confusdes com a notacdo padrédo do software de planilhas eletronicas
adotado.

Para garantir que os dados fossem digitados incorretamente na planilha “Dados da
Empresa’ criou-se um processo de validacdo de dados nas células de entrada. Como as
pontuacdes possivels do questionario sdo 1, 2, 3, 4, 5 e na (ndo aplicavel), esse foi o critério
de validagdo de dados adotado. No Microsoft Excel, no menu Dados>Validagéo, define-se a
lista de pontuagdes (1, 2, 3, 4, 5 e na) como critério de validacdo. Segundo a classificacdo de
erros proposta por Ragalingham (2000) evita-se com esse processo a ocorréncia de erros

quantitativos, mecanicos, na entrada de dados.

A segunda planilha da &rea de entrada de dados é a planilha “Dados da Europa”. A
Figura 19 apresenta o fluxo de dados da planilha “Dados da Europa’ para varias tabelas do
relatorio. Essa planilha fica protegida e oculta ao usuério do sistema, ja que ndo faz parte do
relatdrio entregue a empresa. Apenas o administrador do sistema de planilhas terd o acesso a
modificacdo dos dados dessa planilha. A necessidade de alteréla ocorre somente quando
precisa-se atualizar os dados das empresas européias. Esse procedimento ocorre anual mente, o
que justifica manté-la oculta. Esse procedimento evita erros quantitativos mecénicos de

sobreposic¢do, fruto de uma digitacéo indesegjada.

Tabela 6

Tabela 2
Tabela 7
Dados da
Europa
Tabela 8
Tabela 3

Tabela 9

Grafico 1 Tabela 10

Figural19. Fuxo de dados da planilha “dados da Europa’
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A planilha “Dados da Europa’ é a base de comparacdo para a empresa que participa
de estudo e recebe seu relatério de benchmarking. Nessa planilha estdo as pontuaces dos
indicadores e indices das areas de cada empresa e média das pontuagdes dos lideres em cada
areaeindicador. A Tabela 15 relaciona os dados da planilha“ Dados da Europa’ referenciados

nas outras planilhas do sistema.

Planilhas que utilizam-se dos

Descricéo
“Dados da Europa’ ¢
Tabelas2,6e7 Média dos lideres em cada um dos indicadores de préticas
Tabela3,8e9 Média dos lideres em cada um dos indicadores de performances
Tabela 10 Indice das éreas de cada uma das empresas da Europa no setor
Graficol Indice Geral de Préticas e Performances de cada empresa européi a

do setor dereferéncia

Tabelal1l5. Dados daEuropa referenciados em outras planilhas

A média dos lideres do setor na Europa para cada indicador € uma das variaveis mais
importantes do modelo de benchmarking. Para o cdlculo da média dos lideres utiliza-se a
definicdo de lideres no modelo de benchmarking. As empresas lideres séo as 10% melhores
de acordo com a soma das pontuaces dos indicadores de péticas e performances. Essa
pontuacdo pode atingir no méximo 280 pontos, 150 pontos vindos dos indicadores de préticas

e 130 dos indicadores de performances.

A Tabela 16 exibe aférmula da pontuacdo geral de uma empresa e pontuagdo maxima
se todos os indicadores forem 5. Uma questdo importante € o fato de o modelo de
benchmarking permitir que os indicadores se repitam, sendo assim, os indicadores tém pesos

diferentes no calculo da pontuac&o geral de praticas e performances.

I ndicadores de Pr aticas | ndicador es de Perfor mance

OC5+0C7+0C9+0OC10+Q1+Q2+Q8+ Q3+Q4+Q5+Q6+Q9+Q10+BM1+BM 7+
OC6+Q8+PE1+PE3+PE4+PES+PE10+BM 9+ CT1+CT2+CT6+PES+BM4+BM7+CT3+
PE2+PE7+Q8+PE3+PE6+OC1+0OC2+0OC3+0C4 PE9+BM7+CT1+CT3+CT4+Q7+BM4+
+ OC5+0C6+0CT7+0C8+0OC9+ OC11 BM3+CT5+Q6+Q9
Pontuacdo M axima = 150 Pontuacdo M axima = 130

Tabela16. Cdaculo dapontuacdo geral de umaempresa
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Apbs calculado essa pontuacdo, classifica-se as 10% melhores empresas como lideres
e calcula-se a média destas na mesma planilha “ Dados da Europa’, como mostra a Figura 20 .

Essa média é ent&o usada nas demais planilhas do sistema.

Os indicadores da média das lideres foram referenciados com a letra do “cddigo da
area’ +“ " +“numero do indicador”. Com essa forma de referéncia o indicador OC1, na
planilha “Dados da Europa’ foi referenciado com o nome: “OC_1". Essa codificagdo é

utilizada em todo o sistema e representara a média das lideres no indicador citado.

Setor de Alimentos

Numero da empresa no banco de dados

Praticas da Producao 1 49 65 68
Praticas da Qualidade

0OC5 Envolvimento dos empregados 5 5 2 3 4,14
OC7 Benchmarking 2 4 4 4 3,00
0C9 Orientag&o ao cliente 5 4 3 3 3,71
0C10 Solugdo de problemas 5 5 5 4 4,43
Q1 Viséo da qualidade 5 4 5 5 4,43
Q2 Processos gerenciais 3 4 2 3 3,00
Relagdo com fornecedores 3 5 5 5 4,57
Média (% 80,0 88,6 74,3 77,1
Praticas da Produgcdo Enxuta
0oC6 Flexibilidade no trabalho 5 4 3 3,86
Q8 Relacéo com fornecedores 3 5 5 5 4,57
PE1 Layout do equipamento 4 4 5 5 4,60
PE3 Kanban 3 3 3 2,80
PE4 Tamanho dos lotes de prod. 3 3 5 2 3,17
PES8 Manutencgéo 3 4 3 3 3,29
PE10 Housekeeping / 5S 5 4 5 3 4,43
BM9 Medida de desempenho 4 5 5 3 4,00
Medla (%) 75,0 80,0 91,4 67,5
PE2 Automagéo 4,71
PE7 Sistemas de informac&o 4 4 3 5 3,86
Medla (%) 80,0 90,0 80,0 100,0
Q8 Relacéo com fornecedores 3 5 5 4,57
PE3 Kanban 3 3 3 2,80
PE6 Emisséo de ordem de producéo 5 3 4 5 4,29
Média (%) 73,3 73,3 90,0 6,

Praticas da Organizagéo e Cultura

Visédo

Compart. da visdo/missao/metas
Estratégia de producéo

Estilo de administragéo
Envolvimento dos empregados
Flexibilidade no trabalho
Benchmarking

Treinamento e qualificacéo
Orientagé&o ao cliente

Média (%)

(o]
NMNaowNvooaowbsaoa

2

(o]

Processo de design

Média (% 100,0 100,0

Total das Praticas

O~MMDMAOMO_O

Praticas da Engenharia Simultanea

OC11

NwbhhrDdNDooops

~

80,0

[oe]
[o)]

DwWwwhwwwor b w

100,0

443
4,14
4,29
4,14
4,14
3,86
3,00
3,57
371

443

Figura 20.

Dados do setor de alimentos europeu

79,3 84,7 814 75,3
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4.3.4 Area de Processamento de Dados e Apresentacéo de Resultados

E a érea que possui planilhas onde s executados célculos e apresentados resultados
do relatério no mesmo espaco da planilha. De acordo com Alexander (1996), a area de
processamento é onde o trabalho real da planilha € realizado. Ele afirma que sua estrutura
deve ser de tal modo que a acuracidade do processamento de dados sgja facilmente verificada
e a planilha possa ser facilmente modificada. Para garantir uma verificagdo de planilhas
essenciais ao processamento de dados, decidiu-se que os calculos fossem feitos dentro das

mesmas planilhas que serdo também impressas.

Apenas 2 planilhas estdo enquadradas nessa area: a Tabela 2 e Tabela 3. A Tabela 2
apresenta a comparacao dos indicadores de préticas da empresa com os lideres europeus e a

Tabela 3 acomparacdo paraindicadores de performances.

A Figura 21 apresenta o fluxo de dados das Tabelas 2 e 3. Esse fluxo demonstra a
importancia delas dentro do sistema, ja que sdo referenciadas na maioria das planilhas e
gréficos de apresentacdo de resultados .

Tabela 2

A 4 N A y A

Tabela 4 Gréfico 1 Gréfico 2 Tabela 5 Tabela 10

A T_gf A 4

Tabela 3

Figura2l. Fluxo dedadosdastabelas2e3

A Figura 22 apresenta uma parte da Tabela 2 para demonstrar o funcionamento na
area de Qualidade Total. A comparacdo com os lideres é feita calculando-se a diferenca em
relacdo a empresa e em seguida ordenando os indicadores do pior para 0 melhor, do ponto de
vista da empresa.
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Praticas da Producéo

Empresa X Lideres Europeus Diferenca

Préaticas da Qualidade Total
OC10 Resolugdo de problemas 3,0 4,4 1.4
Q1 Visado da qualidade 4,0 4.4 -0,4
OC5 Participagdo dos empregados 4,0 4,1 -0,1
OC7 Benchmarking 3,0 3,0 0,0
Q8 Fornecedores 5,0 4,6 0,4
OC9 Orientacdo ao cliente 5,0 3,7 1,3

2 Procedimentos da Qualidade 5,0 3,0 2,0
° Méd?a (%) 82,9 E 77,7 52 @

Figura22. Partedatabela?2

Na Figura 22 sdo apontados 6 elementos fundamentais de referéncia e calculo. Esses

elementos sdo explicados abaixo:

E Indicador OC10 da empresa: “= zocl10”

@ Indicador OC10 das lideres. “=ROUND(oc_10;1)"

O indicador OC_10 ¢é arredondado utilizando a funcdo (ROUND, 1), ja que os dados
das lideres podem conter dizimas periddicas e conseglientemente, denota-se na visualizagéo

dos resultados erros de arredondamento.

@ Diferenca entre os indicadores da empresa e os lideres:
=IF(ISERROR(C13-D13);" ";C13-D13)

Apesar de ser um férmula simples de subtracdo, quando se trata do calculo e
apresentacdo dos resultados para a impressao de um relatdrio, alguns cuidados precisam ser
tomados. Como as pontuacdes variam de 1 a 5 e permitem também que o indicador “ndo sgja
aplicavel” (nd), o calculo de “na — 4,5 = #NAME?’, 0 que ndo é aceitavel como resposta. A
formula proposta garante que quando ocorrem casos desse género, a célula que mostra o

resultado da diferenca fique em branco.

E Préaticas da Qualidade Total = média (OC5, OC7, OC9, OC10, Q1, Q2, Q10) * 20,
gue na férmula fica: qualidadePR =ROUND(AVERAGE(C13:C19)*20;1)
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A multiplicagdo por 20 apresentada na férmula € o meio mais curto para a
transformacdo dos numeros absolutos da pontuacdo de 1 a 5, para a forma de indice
percentual. Essa transformacdo de escala € uma exigéncia do modelo que determina uma
escala percentual tanto para as areas quanto para o indice geral de préticas e performances. A
pontuacdo 5 significa que a empresa atingiu 100% de aproveitamento no indicador. A
pontuacdo 4 significa 80%. A pontuacéo 3, 60%. A pontuacéo 2, 40% e a pontuagédo 1, 20%.
Portanto, 1 ponto € igual a 20%, e por isso a transformacdo de escalas pode ser feita

simplesmente multiplicando o resultado da média dos indicadores por 20.

O resultado dessa férmula € nomeado de qualidadePR e podera ser referenciado em
qualquer parte do sistema de planilhas. Essa nomeagdo permitird que o usuario xeque o
sistema e veja que as referéncias estdo de acordo com os resultados apresentados. Essa
funcionalidade é fundamental no método participativo de benchmarking. A andlise em tempo
real exige que o pesquisador possa aterar as pontuagles e re-processalas se houver alguma
necessi dade apontada pela empresa durante a apresentacéo dos resultados.

@ Prética da Qualidade Total dos Lideres = média (OC 5, OC 7, OC_9, OC 10,
Q 1,Q 2,Q 10) * 20 = LqualidadePR = ROUND (AVERAGE (D13:D19)*20;1)

Segue também as orientagcdes dadas no item 4 aqui descrito
@ Diferenca entre o indice da area da empresa e os lideres =

|F(ISERROR(C20-D20);" ";C20-D20)

Nessa planilha estéo dispostas 6 macros que ordenardo os indicadores da empresa do
pior para 0 melhor em relacdo a diferenca dos lideres. A descrigdo das macros sera feita na

areade Macros, secdo 4.3.7.

A Tabela 3 tem as nesmas fungdes da Tabela 2, s6 que os indicadores tratados sdo de

Performance. As férmulas das éreas de Performance estao listadas abaixo:
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Performances da Producéo

Empresa X Lideres Europeus Diferenca

Performance da Qualidade Total

BM7  Produtividade 3,0 4,9 -1,9
Q5 Custos de Garantia 3,0 4,8 -1,8
Q9 Qualidade da producéo inicial 3,0 4,1 -1,1
BM1  Satisfacdo do cliente 3,0 4,0 -1,0
Q3 Capabilidade do processo 3,0 3,6 -0,6
Q4 Confiabilidade do produto em servigo 4,0 4,6 -0,6
Q10  Custos de refugo, retrabalho, reciclagem 4,0 4,4 -0,4
Q6 Defeitos (internos) 3,0 34 -0,4

Média (%) 65,0 84,5 -19,5

Figura23. PartedaTabela3

Este ranqueamento dos dados permitiu que o pesquisador e o time gerencial pudessem
identificar rapidamente quais os pontos fortes e fracos. Essa facilidade para interpretacéo
garantiu que o processo de apresentacdo dos resultados, na reuniéo de feedback, ganhasse a
aceitacdo do time gerencial, que pode compreender a realidade do seu sistema produtivo
industrial.

4.3.5 Area de Processamento de Dados

A &rea de processamento executa operacoes e disponibiliza os dados processados para
outras planilhas (tabelas e gréficos). Essas planilhas ndo fazem parte do relatério de feedback,

S80 apenas um meio necessario para a construcao dos gréficos do relatério.

No sistema proposto sdo 5 planilhas que pertencem a area. Elas sdo as planilhas

achuradas da Figura 24.



Tabela 10 —» Gréfico 3

Tabela6 —» Gréfico4d

Tabela7? |—»{ Graficob

Tabela8 |—» Grafico6

Tabela9 |—»{ Gréfico7

Figura24.  Fluxo de dados das planilhas de processamento de dados

A Tabela 6 apresenta a listagem completa de indicadores de préticas ordenados da
maior para amenor diferenca da pontuacéo da empresa para os lideres europeus. Essa tabela é
a base para geracdo do Gréfico 4 - Melhores da Pratica. O Gréfico 4 utiliza apenas os 10
indicadores mais bem classificados nessa tabela. A Figura 25 apresenta uma parte da tabela 6

com o0s 10 melhores indicadores.

Indicadores de Préaticas Empresa X Lideres da Europa  Diferenca

Q2 Procedimentos da Qualidade 5,0 3,0 2,0
PE4  Tamanho dos lotes 5,0 3,2 1,8
PE3 Kanban (producao puxada) 4,0 2,8 1,2
PE7  Sistemas de informagao 5,0 3,9 1,1
BM9  Medidas de desempenho 50 4,0 1,0
OC3  Estratégias de producao 5,0 43 0,7
PE10 Housekeeping/5S 50 4.4 0,6
OC8 Treinamento e educagéo 4,0 3,6 0,4
PE1 Layout do equipamento 50 4,6 0,4
OC7 Benchmarking 3,0 3,0 0,0
OC5 Participacéo dos empregados 4,0 4,1 -0,1
PES8 Manutencao 3,0 3,3 -0,3
Q1 Visdo da qualidade 4,0 44 -0,4
OC11 Processo de desenv. de produto 4,0 4.4 -0,4
OC2 Compartilhamento da viséo e metas 3,0 4,1 -1,1
OC4  Estilo de administragéo 3,0 4,1 -1,1
PE6  Emissao de ordens de produgéo 3,0 43 -1,3
OC10 Resolucao de problemas 3,0 4.4 -1,4
PE2  Automagéo 3,0 4,7 -1,7
OC9 Orientagéo ao cliente 2,0 3,7 -1,7
OC6  Flexibilidade no trabalho 2,0 3,9 -1,9
OC1 Visédo 2,0 44 -2,4
Q8 Fornecedores 2,0 4,6 -2,6

Figura25. Tabelab
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A Tabela 7 apresenta a listagem completa de indicadores de performances ordenados
da maior para a menor diferenca dos lideres europeus. Essa tabela é construida para servir de

base para geracdo do Gréfico 5 - Melhores das Performances.

Indicadores de Performances Empresa X Lideres da Europa Diferenca

CT6 Tempo de prep. dos equipamentos 5,0 3,6 1,4
CT3 Tempo de process. da ordem de prod. 5,0 4,9 0,1
CT5 Tempo de introd. de um novo produto 4,0 3,9 0,1
Q6 Defeitos (internos) 3,0 3,4 -0,4
BM3  Moral do empregados 4,0 4,4 -0,4
Q10  Custos de refugo, retrabalho, reciclagem 4,0 4,4 -0,4
PE9 Prioridade das ordens de produgao 4,0 4,4 -0,4
Q4 Confiabilidade do produto em servigo 4,0 4,6 -0,6
Q3 Capabilidade do processo 3,0 3,6 -0,6
CT2 Tempo do ciclo de produgao 4,0 4,7 -0,7
PE5 Armazenagem 3,0 3,7 -0,7
Q7 Percentual de entregas no prazo 4,0 5,0 -1,0
BM1  Satisfag&o do cliente 3,0 4,0 -1,0
CT1 Tempo de ciclo total da empresa 3,0 4,0 -1,0
Q9 Qualidade da produgéo inicial 3,0 4,1 -1,1
CT4 Prazos de entrega dos fornecedores 3,0 4,3 -1,3
BM4  Rotatividade de estoques 3,0 4,7 -1,7
Q5 Custos de Garantia 3,0 4,8 -1,8
BM7  Produtividade 3,0 4,9 -1,9

Figura26. Tabela7

A Tabela 8 apresenta a listagem completa de indicadores de prética ordenados da
menor para a maior diferenca dos lideres europeus. Essa tabela é construida para servir de
base para a geracdo do Grafico 6 - Piores das Praticas.

Indicadores de Praticas Empresa X Lideres da Europa Diferenca

Q8 Fornecedores 2,0 4,6 -2,6
OC1 \Visédo 2,0 4,4 -2,4
OC6 Flexibilidade no trabalho 2,0 3,9 -1,9
OC9 Orientagéo ao cliente 2,0 3,7 -1,7
PE2 Automacéao 3,0 4,7 -1,7
OC10 Resolugéo de problemas 3,0 4,4 -1,4
PE6 Emissédo de ordens de producao 3,0 4,3 -1,3
OC4 Estilo de administracido 3,0 4,1 -1,1
OC2 Compartilhamento da visdo e metas 3,0 4,1 -1,1
OC11 Processo de desenv. de produto 4,0 4,4 -0,4
Q1 Visao da qualidade 4,0 4,4 -0,4
PES8 Manutencgao 3,0 3,3 -0,3
OC5 Participagdo dos empregados 4,0 4,1 -0,1
OC7 Benchmarking 3,0 3,0 0,0
PE1 Layout do equipamento 5,0 4,6 0,4
OC8 Treinamento e educacao 4,0 3,6 0,4
PE10 Housekeeping/5S 5,0 4.4 0,6
OC3 Estratégias de produgao 5,0 4,3 0,7
BM9 Medidas de desempenho 5,0 4,0 1,0
PE7  Sistemas de informacao 5,0 3,9 11
PE3  Kanban (producéo puxada) 4,0 2,8 1,2
PE4  Tamanho dos lotes 5,0 3,2 1,8

Q2 Procedimentos da Qualidade 5,0 3,0 2,0
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Figura27. Tabela8
A Tabela 9 gresenta a listagem completa de indicadores de performance ordenados
da menor para a maior diferenca dos lideres europeus. Essa tabela € construida para servir de

base para geracdo do Gréfico 7 - Piores das Performances.

Indicadores de Performances Empresa X Lideres da Europa  Diferenca
BM7  Produtividade 3,0 49 -1,9
Q5 Custos de Garantia 3,0 4,8 -1,8
BM4  Rotatividade de estoques 3,0 4,7 -1,7
CT4 Prazos de entrega dos fornecedores 3,0 4,3 -1,3
Q9 Qualidade da producéo inicial 3,0 4,1 -1,1
CT1  Tempo de ciclo total da empresa 3,0 4,0 -1,0
BM1  Satisfacéo do cliente 3,0 4,0 -1,0
Q7 Percentual de entregas no prazo 4,0 5,0 -1,0
PE5  Armazenagem 3,0 3,7 -0,7
CT2 Tempo do ciclo de producdo 4,0 4,7 -0,7
Q3 Capabilidade do processo 3,0 3,6 -0,6
Q4 Confiabilidade do produto em servigo 4,0 4,6 -0,6
PE9 Prioridade das ordens de produgéo 4,0 4,4 -0,4
Q10 Custos de refugo, retrabalho, reciclagem 4,0 4.4 -0,4
BM3  Moral do empregados 4,0 4,4 -0,4
Q6 Defeitos (internos) 3,0 3,4 -0,4
CT5 Tempo de introd. de um novo produto 4,0 3,9 0,1
CT3 Tempo de process. da ordem de prod. 50 4,9 0,1
CT6 Tempo de prep. dos equipamentos 50 3,6 14

Figura28. Tabela9

A Tabela 10 calcula os interval os de dados necessarios para a construcdo do Gréfico 3
— Gréfico de Quartis. Os intervalos sdo calcul ados para cada érea da prética e performance,
bem como para o total da Prética e Performance. A Figura 29 exemplifica os calculos
efetuados nessa planilha para a area de préticas da qualidade total.

Qualidade Total PR

Minimo "=MIN({Europal$C$11:$IR$11 )"
Posigcdo em 25% "=QUARTILE(Europal$C$11-$IR$11;1)"
Posigcdo em 50% "=QUARTILE(Europal$C$11:-$IR$11;2)"
Posigcdo em 75% "=QUARTILE(Europal$C$11-$IR$11:3)"

Maximo "=QUARTILE(Europal$C$11-$IR$11:4)"

Qualidade Total PR
"=IMIN(Europa!$C$11-$IR$11 )"

1° Quartil "=B2-B9"

2° Quartil "=B3-B2"

3® Quartil "=B4-B3"

4° Quartil "=B5-B4"
"=100-B5"

Empresa X "=qualidadePR"

Figura29. Tabelal10: Planilhaquartis
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4.3.6 Areas de Apresentacio de Resultados

O processo de apresentacdo de resultados é composto de 3 tabelas e 7 gréficos que
compdem o relatorio de feedback. Os graficos utilizamse de planilhas produzidas no

processo de processamento de dados.

Tabela 1 Tabela 4 Tabela 5

Grafico 1 Gréfico 2 Gréfico 3 Grafico 4 Grafico 5 Gréfico 6 Gréfico 7

Figura30. Planilhas daérea de apresentacéo de resultados

~

Os dados da empresa digitados na “Entrada de Dados’ sdo organizados e
referenciados na Tabela 1 segundo a metodologia de classificagdo em &reas da producdo

industrial, como pode ser visto na Figura 5 - Areas do benchmarking M1B.

Tabela 1l indices de Praticas e Performances Empresa X
Performances da Producao
OC5 Participacdo dos empregados 4,0 Q3 Capabilidade do processo 3,0
OC7 Benchmarking 3,0 Q4 Confiabilidade do produto em servigo 4,0
OC9 Orientagéo ao cliente 2,0 Q5 Custos de Garantia 3,0
OC10 Resolucéo de problemas 3,0 Q6 Defeitos (internos) 3,0
Q1 Viséo da qualidade 4,0 Q9 Qualidade da producgao inicial 3,0
Q2 Procedimentos da Qualidade 5,0 Q10 Custos de refugo, retrabalho,reciclagem 4,0
Q8 Fornecedores 2,0 BM1  Satisfacdo do cliente 3,0
BM7  Produtividade 3,0
OC6  Flexibilidade no trabalho 2,0 CT1 Tempo de ciclo total da empresa 3,0
Q8 Fornecedores 2,0 CT2 Tempo do ciclo de produgao 4,0
PE1 Layout do equipamento 5,0 CT6 Tempo de prep. dos equipamentos 5,0
PE3  Kanban (produgéo puxada) 4,0 PE5  Armazenagem 3,0
PE4  Tamanho dos lotes 5,0 BM4  Rotatividade de estoques 3,0
PE8  Manutencéo 3,0 BM7  Produtividade 3,0
PE10 Housekeeping/5S 5,0
BM9  Medidas de desempenho 5,0

Figura3l. Partedatabelal

Na Tabela 4 os indices das areas que foram calculados nas Tabelas 2 e 3 sdo

organizados para dar uma visao geral da empresa.
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Tabela4 Comparacéo entre os indices da empresa e a média dos
lideres europeus do setor de alimentos

Média dos Lideres )
Empresa X Diferenca
Europeus

Areas do Benchmarking

Sistemas de Producao PR % 80,0 86,0 -6,0
Sistemas de Producao PF % 80,0 94,7 -14,7
775 77,0 05

Producdo Enxuta PF % 70,0 85,3 -15,3
500 780 180
Logistica PF % 72,0 91,6 -19,6
800 5.0 80
Engenharia Simultanea PF % 66,7 76,0 -9,3
657 777 120
Qualidade Total PF % 65,0 84,5 -19,5
622 782 160
Org & Cultura PF % 80,0 88,0 -8,0
68.7 78,6 9,9
indice Geral de Performances (%) 70,0 86,4 -16,4

Figura32. Tabelad

Na Tabela 5 temse as mesmas informacdes da Tabela 4, s que os indices percentuais
das areas sdo ordenados do mais bem pontuado para 0 menos pontuado. Esse ordenacdo €

feita em relacéo aos indices dos lideres europeus. Utiliza-se uma macro para automatizar

ordenagao.
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Tabela 5 Indices da empresa e a média dos lideres europeus do setor
de alimentos ordenados por suas diferencas

Areas do Benchmarking Média dos Lideres .
Empresa X Diferenca
Europeus
Logistica PF % 72,0 91,6 -19,6
Qualidade Total PF % 65,0 84,5 -19,5
Logistica PR % 60,0 78,0 -18,0
Org & Cultura PR% 62,2 78,2 -16,0
Producgao Enxuta PF % 70,0 85,3 -15,3
Sistemas de Producédo PF % 80,0 94,7 -14,7
Engenharia Simultanea PF % 66,7 76,0 -9,3
Org & Cultura PF % 80,0 88,0 -8,0
Sistemas de Producéo PR % 80,0 86,0 -6,0
Producéo Enxuta PR % 77,5 77,0 0,5
68.7 78,6 9.9
indice Geral de Performances (%) 70,0 86,4 -16,4

Figura33. Tabelab

Grafico 1: PR X PF

A escala de pontuacdo utilizada no questionario variade 1 a5 e foi transformada em
porcentagem para a apresentacdo nos graficos de analise dos resultados. A escala em
porcentagem varia de 0 a 100% e o nivel classe mundial corresponde a mais de 80% para

préticas e performances.

O gréfico de préticas versus performances apresenta o resultado geral da empresa em
relacdo aos indices de préticas e performances, posicionando-a frente a seus concorrentes
internacionais. Na Figura 34 pode-se ver que o eixo das abscissas representa o indice geral de
préticas classe mundial instaladas na empresa, e 0 eixo das ordenadas representa o indice de
performances obtidas. A escala varia de 0% a 100%, e a posi¢éo de uma empresa € definida
pelas respostas as questdes dos indicadores do questionario, a partir das quais sdo calculados

os indices gerais de préticas e performances.
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Gréfico 1 Posigcéo daempresa em relagéo aos indices de prética e performance no setor de

alimentos
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Figura34. Gréfico1l—Gréficode PR e PF

Os pontos verdes representam as industrias de alimentos européias e a aigem dos

dados do gréfico é dada pela seguinte referéncia:

=SERIES("Industrias de Alimentos Européias'; 'Dados da Europa! $C$45:$I R$45;'Dados da
Europa!$C$85:$1 R$85;2)

O ponto vermelho corresponde a empresa brasileira que esta participando do

benchmarking. Os dados séo extraidos databela 4, como visto na referéncia abaixo:
=SERIES('Dados da Empresa! $A$2;'Tabela 4'1$B$40; Tabela 4'1$B$42;1)

Além disso, sdo plotadas nesse grafico, linhas que definem a posicéo da empresa, de
acordo com uma analogia com o boxe, proposta na metodol ogia de benchmarking. A empresa
recebe uma denominacdo conforme sua posi¢cdo no diagrama préticas e performances: Classe
Mundial, Desafiadores, Promissores, Vulneraveis, Contrapesos e Saco de Pancadas. As

posi¢oes e suas denominagdes sGo mostradas na Figura 35.
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Figura35. Anaogiacom o boxe

Empresa Classe Mundial € definida no modelo como aquela que alcancou um nivel de
préticas e performances igual ou superior a 80% do padrdo descrito como classe mundial

Na categoria Desafiadores estdo as empresas que obtiveram entre 60% e 80% nos

indices de préticas e performances, porém ndo atingiram o nivel Classe Mundial.

Empresas classificadas como Promissores apresentam niveis de préticas superiores a
60% e niveis de performances ainda inferiores a 60%.

Na categoria Vulneraveis estdo as empresas que obtiveram niveis de performances

superiores a 60% e niveis de préticas ainda inferiores a 60%

Na categoria Contrapesos encontramse empresas com indices de préticas e
performances entre 50% e 60%.

O grupo de mais baixa pontuacdo foi denominado Saco de Pancadas. As empresas

desse grupo tém pontuacdo inferior a 50% em praticas e performances,
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Gréfico 2: RADAR

O gréfico radar fornece informagdes sobre a posicdo da empresa frente aos lideres
mundiais em cada uma das éreas avaliadas no benchmarking. 1sso permite apontar os pontos
fortes e fracos da empresa demonstrando o0 espaco para melhoria em cada uma das areas
avaliadas. As areas onde a pontuacdo da empresa mais se aproxima, alcanga ou mesmo
ultrapassa a pontuacdo dos lideres, sdo consideradas os pontos fortes da empresa.

O gréfico radar € mostrado na Figura 36. Foi construido com 12 eixos que
representam os indices de prética e performance em cada uma das 6 &reas. Cada eixo tem uma
escaa de 0 a 100% e a posicao da empresa é definida nesta escala por um ponto representado
na cor vermelha. Os dados para desenhar a posicdo da empresa vém da tabela 4, conforme

visto nareferéncia do gréfico:

=SERIES('Dados da Empresa!$A$2;(Tabela 4'"$A%13;'Tabela 4'!$A$15; Tabela
41$A$17; Tabela 4''$A$19;'Tabela 4'1$A$21;Tabela 4'"1$A$23;'Tabela 4''$A$25; Tabela
41$A$27; Tabela 4'1$A$29;' Tabela 4'1$A$3L;' Tabela 4'1$A$33;'Tabela 4'1$A$35);('Tabela
4'1$B$13;'Tabela 4'$B$15;'Tabela 4''$B$17;Tabela 4'$B$19;Tabela 4''$B$21; Tabela
4'1$B$23;' Tabela 4'$B$25;'Tabela 4'1$B$27;'Tabela 4'$B$29;Tabela 4'1$B$31; Tabela
4'1$B$33;'Tabela 4'1$B$35);1)

A posicdo dos lideres europeus do setor em cada uma das areas também é
representada por pontos e linhas na cor verde. Os lideres da amostra de empresas do setor
constantes no banco de dados europeu séo definidos como o grupo dos 10% melhores. Os
dados para desenhar a posicdo dos lideres véem também da tabela 4 como visto na referéncia
do gréfico:

=SERIES("Lideres Europeus do Setor de Alimentos';('Tabela 4'"'$A$13;'Tabela
41$A$15; Tabela 4'1$A%$17; Tabela 4"1$A$19;'Tabela 4'1$A$21; Tabela 4'1$A$23;'Tabela
4'13A$25; Tabela 4'1$A$27;'Tabela 4'1$A$29; Tabela 4'1$A$31;'Tabela 4''$A$33; Tabela
4'13A$35);('Tabela 4'"1$CP13;'Tabela 4'"1$CH15; Tabela 4'"1$CPH17;'Tabela 4'1$C$19; Tabela
413C$21; ' Tabela 4'1$C$23;'Tabela 4'1$CH25; Tabela 4'1$CH27; ' Tabela 4'1$C$29; Tabela
4'1$C$31;' Tabela 4'1$C$33; Tabela 4'1$C$35);2)
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Gréfico 2 Comparagéo entre a empresa e a média dos lideres europeus do setor de alimentos

Sistemas de Produgdo PR %

Engenharia Simultanea PR %

—8- Empresa X

—e— | jderes Europeus do Setor de Alimentos

Figura36. Gréfico 2 - Radar das &reas

Grafico 3: QUARTIS

O terceiro gréfico para andlise € o gréfico de quartis, ilustrado na Figura 37, que
posiciona 0s resultados em préticas e performances da empresa, em cada uma das aress,

fornecendo a posi¢éo perante as empresas do setor na Europa.

A construcdo do gréfico € feita com duas colunas para cada &rea de avaiacéo,
posicionadas lado a lado, ilustrando a informacéo de diferenca entre o indice de praticas
implantadas e o indice de performances obtidos. Cada coluna € dividida em quatro quartis,
representando toda a amostra de empresas européias do setor ao qual a empresa em estudo
pertence. O ponto vermelho representa a posi¢cao da empresa em estudo.

Para a construcdo da coluna € necessario ordenar a pontuacdo das empresas da
amostra por setor de forma decrescente. Em seguida, nesta ordem, o conjunto de pontuacdes é
dividido em quatro partes de igual nimero de empresas componentes. Cada uma destas partes
formara um quartil no gréfico. Este quartil é representado por uma coluna, que inicia com a

pontuacdo minima da pior empresa do intervalo e termina na pontuacdo maxima da melhor
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empresa pertencente ao grupo. Os quatro quartis sdo dispostos em uma Unica coluna, um em
cima do outro, representando todo o conjunto de pontuactes das empresas da amostra do
setor.

O ogréfico de quartis também fornece informacBes sobre o0s concorrentes
internacionais. O tamanho dos quartis informa a dispersdo dos dados nos respectivos grupos,
isto é largos quartis representam uma grande variabilidade nos dados dagquele grupo,
enquanto quartis curtos sugerem resultados préximos dentro do grupo. Algumas vezes, um ou
mais quartis ndo aparecem na coluna, o0 gue representa que todos os dados (pontuactes)
referentes ao grupo sdo iguais, ndo existindo dispersdo, sendo assim, o quartil resume-se aum
ponto e ndo aparece no gréfico. Esta informacdo revela o grau de convergéncia para a

implantacéo de uma determinada prética e os niveis tipicos de resultados obtidos no setor.

Nestes casos, pode-se notar que as pontuacdes se aproximam da média, visto que o0s
quartis centrais (segundo e terceiro quartis) s8o em geral mais curtos, e representam os valores
mais proximos da média. Basicamente, o grafico de quartis agrupa as informacfes de um
histograma da pontuacdo em cada uma das areas avaliadas e a informac&o de coeréncia ou ndo

entre os indices de préticas e performances da empresa.

Gréfico 3 Posicéo daempresa em relagéo a Prética e Performance no setor de alimentos
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Figura37. Gréfico 3 — Quartis

Quartil 1 = SERIES('Tabela 10'1$A$10; Tabela 10" $B$8:$U$8; Tabela 10" $B$10:$3U$10;2)
Quartil 2 = SERIES('Tabela 10'1$A$11; Tabela 10" $B$8:$US8; Tabela 10" $B$11:$US11;3)
Quartil 3=SERIES('Tabela 10'"$A$12;'Tabela 10'1$B$8:3U$8; Tabela 10" $B$12: $U$12;4)
Quartil 4 = SERIES('Tabela 10" $A$13; Tabela 10" $B$8:$U$8; Tabela 10" $B$13:3U$13;5)
Empresax = SERIES('Tabela 10''$A$15;' Tabela 10" $B$8:$U$8; Tabela 10" $B$15:$U$15;7)
Gréfico 4 - Melhoresda PR

E uma selecio dos 10 melhores indicadores de préticas classificados em ordem
crescente das diferencas dos lideres. Ele € um grafico de barras multiplas composto de barras
com a pontuacdo dos lideres e barras com a pontuacdo da empresa estudada. Nesse gréfico,
visto na Figura 38, o indicador procedimentos da qualidade é o que tem a mais ata diferenca
positiva em relacdo aos lideres.

Gréfico 4 Melhores indicadores da Préaticas da empresa em relagdo aos lideres do setor de
alimentos

aCa

Pontu

SIS S

Indicadores B Empresa X B Lideres da Europa

Figura38. Gréfico 4 —Mehoresdas PR
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Os dados para geracéo do Grafico 4 vém da Tabela 7, conforme a seguinte referéncia:
Empresax = SERIES('Tabela 6'!$C$1; Tabela 6" $B$2:$B$9; Tabela 6'1$C$2:$CH9; 1)

Lideres da Europa = SERIES('Tabela 6'$D$1;'Tabela 6'1$B$2:$B$9; Tabela
6'1$D$2:$D%$9;2)

Gréfico5 - Mdhoresda PF

E uma selecdo dos 10 melhores indicadores de performances classificados em ordem

crescente das diferencas dos lideres.

Gréfico 5 Melhores indicadores de Performances da empresa em relagdo aos lideres do
setor de alimentos
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Figura39. Gréfico5—Melhoresdas PF
Os dados para geracdo do Gréfico 5 vém da Tabela 7, conforme a seguinte referéncia:

Empresax = SERIES('Tabela 7''$C$1; Tabela 7'! $B$2: $B$9; Tabela 7' $C$2: $C$9; 1)

Lideres da Europa = SERIES(Tabela 7'$D$1;'Tabela 7''$B$2:$B3$9; Tabela
7'$D$2:3D%$9;2)
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Gréfico 6 - Pioresda PR

E uma selecfo dos 10 piores indicadores de préticas classificados em ordem crescente

das diferencas dos lideres

Gréfico 6 Piores indicadores da Préticas daempresa em relagdo aos lideres do setor de
alimentos
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Figura40. Gréfico 6—Pioresdas PR

Os dados para geracéo do Grafico 6 vém da Tabela 8, conforme a seguinte referéncia:
Empresax = SERIES('Tabela 8'!$C$1; Tabela 8'1$B$2:$B$9; Tabela 8'!$C$2:$C$H9; 1)

Lideres da Europa = SERIES(Tabela 8!$D$1;'Tabela 8!$B$2:$B$9; Tabela
8'1$D$2:3D%$9;2)

Gré&fico 7 — Pioresdas PF

Apresenta os 10 piores indicadores de performances classificados em ordem
crescente das diferencas dos lideres.
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Gréfico 7 Piores indicadores de Performances da empresa em relagéo aos lideres do setor
de alimentos
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Figura4l. Gréfico7—PioresdasPR

Os dados para geracéo do Grafico 7 vém da Tabela 9, conforme a seguinte referéncia:
Empresax = SERIES('Tabela 9'1$C$1; Tabela 9'1$B$2:$B$9; Tabela 9'1$C$2: $C$9;1)

Lideres da Europa = SERIES (‘Tabela 9'$D$1;'Tabela 9'1$B$2:$B3$9; 'Tabela
91$D$2:3D$9;2)

4.3.7 Area de Macros

Nessa planilha também estéo os botdes referentes as duas macros de processamento de
dados: “Calcular 2005" e“Melhores e Piores’

A Macro Calcular2005 aciona um conjunto de varias macros que ordenam dados em
tabelas das planilhas de indicadores. Através das aplicacfes e andlise dos resultados obtidos
conclui-se que a forma mais correta e eficiente de chegar ainformagdes é tendo tabelas com
indicadores ordenados segundo a varidvel “diferenca dos lideres”. Estas permitem ver quais

0s pontos fortes e fracos da empresa de maneira direta.
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A Macro Melhores e Piores ordenam os dados das tabelas 6, 7, 8 e 9, necessarios a
construcdo dos gréficos 4, 5,6 e 7.

Os codigos das macros estéo no APENDICE B - MACROS DO SISTEMA.

4.4 Conclusdes

Para 0 desenvolvimento e aplicacdo do sistema de planilhas eletronicas seguiu-se as
orientagdes apresentadas no capitulo 3, as quais possibilitaram que o sistema fosse construido
com clareza e permitisse auditabilidade, seguranca e evitasse a ocorréncia dos erros em
planilhas, conforme visto no capitulo 2 Além disso, o sistema de planilhas garantiu que a
adaptacdo do método de pesquisa de pesguisa de benchmarking, proposto por Seibel (2004),
fosse possivel. As anadlises de dados propostas e implementadas no sistema possibilitaram as
empresas um diagndstico mais compreensivel e detalhado de seus sistemas produtivos. A
modelagem adotada seguiu a divisdo do sistema de planilhas em sete &reas. cabecalho,
documentacéo, entrada de dados, processamento de dados e apresentacdo de resultados,
processamento de dados, apresentacdo de resultados e macros. O cabecalho apresentou
informagdes basicas sobre titulos, autoria e lista das planilhas que compde o sistema. Quanto
aos resultados obtidos na &rea documentacdo, pode-se afirmar que ela permitiu que os clientes
finais tivessem uma idéia de como o relatério foi composto. Na érea entrada de dados foi
criado um codigo de validacdo, que foi a forma mais adequada de evitar erros de digitacéo de
pontuactes fora do intervalo permitido. As areas de processamento de dados e apresentacéo

dos resultados garantiram transparéncia e auditabilidade ao mostrarem a origem dos dados.

Com o sistema de planilhas eletrénicas desenvolvido, os indicadores de préticas e
performances coletados na fabrica e os indicadores das lideres européias, puderam ser
apresentados num relatorio bem fundamentado de comparacdo, permitindo um estudo do
sistema produtivo dentro de uma fébrica. A identificacgo de oportunidades de melhorias que
facilitassem a interpretacdo e leitura das tabelas e graficos foram validadas durante as

aplicacbes nas empresas que participaram do estudo.

Por dltimo, o sistema de planilhas eletronicas desenvolvido segundo a modelagem
proposta, € uma forma que garante que outros administradores da planilha venham a dar
manutencdo e alteré&la conforme a atualizacdo ou criacdo de novos indicadores. Pode-se
responder em tom afirmativo, que as mesmas podem se constituir na ferramenta de uso
razoavelmente generalizado capaz de fornecer respostas significativas para a criacéo,

adaptacdo e automatizacdo do processamento de dados do estudo de benchmarking MIE para
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0 estudo de benchmarking MIB e, ainda, em uma ferramenta que possa permitir o
processamento das informagfes do benchmarking logo ap6s a validacdo do questionario,
proporcionando um relatdrio que atenda as necessidades do MIB e novas funcionalidades que

permitam melhores interpretactes, gréficos, tabelas e resultados mais explicativos.

O sistema de planilhas eletronicas respondeu adois objetivos. garantir a adaptacéo do
novo método de pesquisa de benchmarking por meio t processamento dos dados de uma
empresa individual gerando o relatério de feedback na propria empresa e alimentar o banco de
dados MIB, gue é a base de dados para analises e conclusdes do estudo de benchmarking. Por
meio desta ferramenta foi possivel garantir a comunicacdo efetiva dos resultados, permitindo
0 estudo de benchmarking fosse realizado com sucesso.
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CAPITULO5- CONCLUSOESE RECOMENDACOES

5.1 CONCLUSOES

O capitulo final deste trabalho tem como objetivo principal validar a hipotese
formulada no capitulo de introducéo, dém de evidenciar o cumprimento dos objetivos geral e
especificos |& apresentados. Para tal, cada um dos objetivos especificos desse trabalho sera

retomado para a confirmacao do objetivo geral e conseqlientemente a hipotese defendida.

O primeiro objetivo proposto visou a revisdo bibliogréfica do tema benchmaking para
identificar os elementos a serem observados quando da medicdo da diferenca competitiva
entre a unidade a ser comparada e o grupo de referéncia, que sdo a base de um sistema de
benchmarking. Foram apresentados as defini¢des, tipos e etapas na realizacdo de um estudo
de benchmarking, para situar a etapa de andlise e avaliacdo do sistema produtivo, que € o foco
do presente trabalho. Com esse objetivo foi necessario estudar e analisar todos os elementos
do modelo de benchmarking MIB. Esse estudo e andlise comegou com as areas do
benchmarking (secéo 2.2.4.1) verificando que, dentro do modelo de benchmarking, assumem
importancia fundamental na comparacd de uma empresa com as lideres. O estudo do
questionario (secéo 2.2.4.2) serviu para conhecer a sistematica de pontuacdo dos indicadores e
com isso estabelecer as formas mais adequadas de apresentacdo desses indicadores no
relatorio. A metodologia de aplicacdo (secdo 2.2.4.3) permitiu a identificacdo da necessidade
de apresentacdo do relatério no dia seguinte a reunido de discussdo entre o time gerencial e 0s
pesquisadores. O banco de dados (secéo 2.2.4.4), elemento determinante para a comparacéo
com os lideres europeus, permitiu que fossem especificados quais dados e como eles fariam

parte do modelo de planilhas eletrénicas.

O segundo objetivo visou elaborar uma revisdo bibliogréfica sobre o tema planilhas
eletronicas permitindo mostrar que os softwares desse género sdo adequados asolucdo do
problema e que ha orientagdes importantes a serem seguidas na modelagem de sistemas de
planilhas el etronicas. Conforme apresentado no Capitulo 2, na secéo 2.3.2 sobre aplicacdes de
planilhas eletrénicas, € consensua entre o0s estudiosos de planilhas que estas se constituem na
ferramenta de software mais utilizada pelos administradores para a andliise de dados e
modelagem de problemas quantitativos. Essa afirmagdo vai ao encontro da necessidade de

desenvolver uma ferramenta que sirva para comparar dados de uma empresa com outras,
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denominadas lideres do setor. Pode-se concluir a partir dos autores estudados que os
softwares de planilhas eletronicas sdo realmente uma ferramenta de uso comum para prover
solugbes que envolvam a andlise de dados, elaboracdo de relatérios, gerenciamento de
informacBes e tomada de decisdes. E nesse contexto que justificou-se a escolha de um
software de planilhas eletrénicas para solucionar o problema de pesguisa deste trabalho.
Quanto as orientagdes para modelagem de sistemas de planilhas el etrénicas vé-se que apesar
de ser dificil identificar um conjunto de regras para construir todos os modelos de planilhas,
deve-se adotar par@metros que garantam o funcionamento correto de sistemas de planilhas
desenvolvidos. Todo esse estudo e andlise dos elementos do modelo de benchmarking,
juntamente com o estudo de planilhas eletronicas, resultou no modelo de planilhas eletronicas

proposto no capitulo 3.

O terceiro objetivo proposto visou modelar o sistema de planilhas eletronicas, de
acordo com as orientacbes da modelagem de planilhas, para implementar a ferramenta
operacional de benchmarking voltados para a andlise e avaliacdo de sistemas produtivos. A
modelagem do sistema de planilhas eletronicas foi conduzida de acordo com critérios
especificos da modelagem propostos na conclusdo sobre planilhas (se¢do 2.3.6). As
orientagbes para a divisdo do sistema de planilhas em éreas especificas permitiu que a
model agem fosse sistemética, permitindo que o sistema desenvolvido fosse de facil dteracéo
e manutencdo. Na definicdo da estrutura das planilhas em areas (se¢do 3.5) foi elaborado o
fluxo de dados do sistema de acordo com cada funcdo determinada, completando a

modelagem do sistema de planilhas el etronicas.

O quarto objetivo proposto visou a implementacdo da programacéo do modelo do
sistema, no software de planilhas eletrbnicas Microsoft Excel, para a aplicacdo na
metodologia de benchmarking MIB no setor de alimentos, como meio de validar o modelo
desenvolvido. A implementacéo foi descrita seguindo a divisdo das planilhas por areas. Na
secdo 4.3.1 o cabegalho da planilha foi determinado. A documentacéo (secdo 4.3.2) foi criada
para orientar 0 usuario do sistema e permitir um conhecimento basico sobre o modelo de
benchmarking de préticas e performances do setor produtivo. Em seguida, construiu-se as
planilhas de entrada de dados (secdo 4.3.3) para a empresa estudada e dados das empresa
européias. Foram programadas referéncias para cada indicador, possibilitando o uso desses
indicadores em toda a planilha. Também foram programadas regras de validacéo para evitar a
digitacdo de pontuacOes invalidas. Para determinar a trajetoria de referenciamento dos dados

oriundos das planilhas “Dados da Empresa’ e “Dados da Europa’, construiu-se os fluxos
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apresentados nas Figura 17 e Figura 19. Na area de processamento e apresentacdo de
resultados (secdo 4.3.4), foram criadas duas planilhas que se congtituiram a base para a
construcdo das demais tabelas e gréficos do sistema, como mostra a Figura 21. Na area de
processamento (secao 4.3.5), foram criadas tabelas que auxiliaram na elaboracéo de 5
gréficos, como mostra a Figura 21. Tanto na secéo 4.3.4, quanto na secdo 4.3.5 desenvolveu-
se formulas para atender a0 modelo de relatério de feedback definido na se¢do 2.2.4.5. A
secdo 4.3.6, area de apresentacdo consolida a criacdo de 3 tabelas e 7 gréficos que compde o
relatério. A secdo 4.3.7, &ea de macros, exibe as macros criadas para automatizar 0s

processos de ordenacdo de dados em varias planilhas do sistema.

O objetivo geral de desenvolver um sistema de planilhas eletrébnicas para
processamento de dados e geracéo do relatério de feedback dos resultados do benchmarking
de préticas e performances do sistema produtivo, garantindo a viabilizacdo do estudo de
benchmarking MIB, dado o cumprimento acima evidenciado dos objetivos especificos, pode

ser considerado como alcangado.

Mediante o exposto, a hipotese de que é possivel empregar planilhas eletronicas para o
desenvolvimento de uma ferramenta operacional de benchmarking voltados para andlise e
avaliacdo de sistemas produtivos industriais foi confirmada.

5.2 RECOMENDACOES

Considerando as possibilidades de representacdo grafica existentes na Estatistica,
recomenda-se, para trabahos futuros, um estudo de como fazer as comparagdes utilizando
planilhas eletrdnicas para um benchmarking que utiliza-se de indicadores com escal as apenas
nominais. As informacdes coletadas em uma empresa estudada que estiverem em escalas
nominais exigirdo novas formas de processamento de dados e apresentacéo de resultados.
Sera necessario construir tabelas de fregiiéncias ou novas formas gréficas para representar as
comparagfes com um grupo de referéncia. A utilizacdo de planilhas eletronicas seguira um

outro modelo de referéncia e organizacao das tabelas e gréficos.
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Apresentacao

O presente documento € o relatério final do Benchmarking Made in BRAZIL e tem o
objetivo de informar sobre a posi¢cdo competitiva internacional da empresa, dentro de
seu setor industrial.

As informagfes coletadas em sua empresa foram processadas pelo Instituto
Euvaldo Lodi de Santa Catarina - FIESC, sendo que os 48 indicadores foram
reorganizados nas seis areas analisadas:Qualidade Total, Produ¢do Enxuta, Sistemas
de Producéo, Logistica, Organizacdo e Cultura e Engenharia Simultanea.

Nos colocamos a sua disposicdo para eventuais esclarecimentos e voltamos a
reforcar nosso compromisso de prover solucdes que aumentem a competitividade das
empresas catarinenses.

Juntamente com o relatério, estaremos avaliando a satisfacdo da empresa a respeito
do Benchmarking Industrial.

Federacgédo das Industrias do Estado de Santa Catarina - FIESC
Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina - IEL/SC

Rod. Admar Gonzaga, 2765 - Itacorubi

88034-001 - Florian6polis/SC - Brasil

Fone: (48) 231-4621

Fax: (48) 334-2822
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Conceitos Preliminares

Definicdo de Praticas e Performances

Praticas: Conjunto de ferramentas gerenciais e tecnolégicas implantadas na empresa.
Ex.: participacdo dos empregados, automagéo e sistema da qualidade ISO 9000.

Performances: Resultados mensuraveis obtidos pela empresa. Ex.: rotatividade dos
estoques, satisfacdo dos clientes e indice de defeitos.

Classificacdo das empresas:Analogia ao “Boxe”

8 100
S Classe Mundial
g Vulneraveis
g % Desafiadores
q) —
% 28_ Contrapesos
g®)
8 Saco de Promissores
© Pancadas
=

O-I |
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Areas Avaliadas no Benchmarking Industrial

QUALIDADE TOTAL

ENGENHARIA SIMULTANEA

TVYNOIDOVH3dO
FONVINHO4d3d

ORGANIZAGCAO E CULTURA

Area

Praticas

Performances

Logistica

* Gestéo dos fornecedores
* Producéo puxada
» Programacé&o da producéo

* Tempos de ciclo
* Entrega no prazo
« Resposta dos fornecedores

Organizagao

* Viséo do negécio

* Moral dos empregados

e Cultura * Estilo gerencial
» Compartilhamento de informacdes
* Politica de recursos humanos
» Orientacdo aos clientes
Qualidade * Padronizacgao dos processos  Capabilidade do processo
Total * Orientacdo aos clientes « Satisfacéo dos clientes
* Benchmarking « Defeitos na fabrica
* Participagéo dos empregados * Reclamagéo dos clientes
« Custo da ndo-qualidade
« Produtividade
Engenharia * Integragéo do processo de * Velocidade e efetividade
Simultanea desenvolvimento de novos da inovag&o na empresa
produtos * Qualidade do primeiro lote
na producdo
Producéo * Flexibilidade da mé&o-de-obra * Produtividade
Enxuta Flexibilidade de layout * Tempos de ciclo
» Gestdo da manutengéo « Rotatividade dos estoques
* Avaliacao de desempenho « Area de armazenagem
» Producdo puxada * Tempo de setup
Sistemas de » Automacéao do chéo-de-fabrica * Produtividade
Producéo * Sistemas de informacéo * Agilidade no processamento

dos pedidos
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Roteiro para Analise dos Resultados

Tabela 1 — indices de Préatica e Performance de sua empresa: apresenta 0S
escores obtidos a partir do questionario em cada um dos indicadores pontuados no
Benchmarking Industrial. Os indicadores estéo agrupados para formar as seis areas de
Préatica e Performance.

Tabela 2 — Comparagcdo entre sua empresa e os lideres europeus em relacao
aos indicadores de Pratica: apresenta os escores para cada indicador de prética, a
média dos lideres europeus (10% melhores do setor) e a diferencga entre as notas.

Tabela 3 — Comparacdo entre sua empresa e 0s lideres europeus em relacéo
aos indicadores de Performance: apresenta 0s escores para cada indicador de
performance, a média dos lideres europeus (10% melhores do setor) e a diferenga entre
as notas.

Nas tabelas 2 e 3 os indicadores sdo ordenados de forma crescente a partir da diferenca
entre a pontuacdo de sua empresa e a pontuacdo dos lideres. As tabelas permitem
observar os indicadores que contribuem mais positivamente ou negativamente para a
pontuacdo em cada uma das areas. A partir destas tabelas sdo calculados os indices de
Pratica e Performance gerais da empresa, assim como os indices para cada uma das
areas.

Tabela 4 — Comparacdo entre sua empresa e a média dos lideres europeus:
tabela comparativa entre a empresa avaliada e as empresas lideres (10% melhores do
setor). A posicéo relativa da empresa frente & pontuagdo dos lideres do setor na Europa
apontam as principais competéncias e oportunidades de melhoria.

Gréfico 1 — Posicionamento da empresa em relacdo aos indices da Pratica e
Performance. O gréafico pratica versus performance posiciona sua empresa dentre as
empresas européias de seu setor em fungéo dos indices de pratica e performance obtidos.
O eixo das abscissas representa o indice de praticas instaladas na empresa e o eixo das
ordenadas representa o indice de performance obtido mediante a utilizacdo destas
praticas.
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Roteiro de Anélise dos Resultados (continuacéo)

Grafico 2 — Comparacdo detalhada entre a empresa e a média dos lideres
europeus: apresentagdo grafica dos dados da Tabela 4. O gréfico radar posiciona a
empresa em relacéo a seus concorrentes lideres internacionais do setor em cada uma
das 4reas avaliadas.

Gréfico 3 - Grafico de Quartis: o grafico de quartis posiciona a empresa em relacao
ao banco de dados internacional do setor. Ao mesmo tempo, as linhas formadas pela
pontuacdo da empresa ilustram o balanceamento da relagdo de Praticas e

Performances em cada uma das areas e no geral.

Grafico 4 PR - Melhores indicadores da Préaticas de sua empresa em relagdo aos
lideres do setor na Europa.

Grafico 5 PF - Melhores indicadores da Performances de sua empresa em relacéo
aos lideres do setor na Europa.

Grafico 6 PR - Piores indicadores da Praticas de sua empresa em relacdo aos
lideres do setor na Europa.

Grafico 7 PF - Piores indicadores da Performances de sua empresa em relagéo
aos lideres do setor na Europa.
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Tabela 1l Indices de Préticas e Performances Empresa X

Praticas da Producao
Pratica da Qualidade Total

OC5  Participacéo dos empregados
OC7  Benchmarking

OC9 Orientagéo ao cliente

OC10 Resolucao de problemas

Q1 Visado da qualidade

Q2 Procedimentos da Qualidade
Q8 Fornecedores

Pratica da Producdo Enxuta

OC6 Flexibilidade no trabalho
Q8 Fornecedores

PE1 Layout do equipamento
PE3 Kanban (produgéo puxada)
PE4  Tamanho dos lotes

PE8 Manutencéo

PE10 Housekeeping /5S

BM9  Medidas de desempenho
Pratica dos Sistemas de Producéo
PE2  Automacéo

PE7  Sistemas de informacéo

Pratica da Logistica

Q8 Fornecedores
PE3 Kanban (producgéo puxada)
PE6 Emissao de ordens de producgéo

Pratica da Organizacgéo e Cultura

OC1 Viséo

OC2 Compartilhamento da visdo e metas
OC3  Estratégias de producéo

OC4  Estilo de administracao

OC5 Participacdo dos empregados

OC6 Flexibilidade no trabalho

OC7  Benchmarking

OC8 Treinamento e educagéo

OC9 Orientacéo ao cliente

Pratica da Engenharia Simultanea

OC11 Processo de design

4,0
3,0
2,0
3,0
4,0
50
2,0

2,0
2,0
50
4,0
50
3,0
5,0
5,0

3,0
5,0

2,0
4,0
3,0

2,0
3,0
50
3,0
4,0
2,0
3,0
4,0
2,0

4,0

Performances da Producédo
Perfomance da Qualidade Total

Q3 Capabilidade do processo

Q4 Confiabilidade do produto em servigo
Q5 Custos de Garantia

Q6 Defeitos (internos)

Q9 Qualidade da producao inicial

Q10 Custos de refugo, retrabalho,reciclagem
BM1  Satisfagdo do cliente
BM7  Produtividade

Performance da Produgdo Enxuta

CT1  Tempo de ciclo total da empresa
CT2  Tempo do ciclo de producéo

CT6  Tempo de prep. dos equipamentos
PE5  Armazenagem

BM4  Rotatividade de estoques

BM7  Produtividade

Performance dos Sistemas de Producé&o
CT3  Tempo de process. da ordem de prod.
PE9 Prioridade das ordens de produgéo
BM7  Produtividade

Performance da Logistica

CT1l  Tempo de ciclo total da empresa

CT3  Tempo de process. da ordem de prod.
CT4 Prazos de entrega dos fornecedores
Q7 Percentual de entregas no prazo
BM4  Rotatividade de estoques

Performance da Organizacgéo e Cultura

BM3  Moral do empregados

Performance da Engenharia Simultanea

CT5  Tempo de introd. de um novo produto
Q6 Defeitos (internos)
Q9 Qualidade da producéo inicial

3,0
4,0
3,0
3,0
3,0
4,0
3,0
3,0

3,0
4,0
5,0
3,0
3,0
3,0

5,0
4,0
3,0

3,0
50
3,0
4,0
3,0

4,0

4,0

3,0

3,0




Tabela2 Comparacédo entre a empresa e os lideres europeus do setor

Q8 Fornecedores

OC9  Orientacao ao cliente

OC10 Resolucao de problemas

Q1 Visao da qualidade

OC5  Participagdo dos empregados

OC7  Benchmarking

Q2 Procedimentos da Qualidade
Média (%)

Q8 Fornecedores

OC6  Flexibilidade no trabalho

PE8 Manutencgéo

PE1 Layout do equipamento

PE10 Housekeeping /5S

BM9  Medidas de desempenho

PE3 Kanban (producéo puxada)

PE4  Tamanho dos lotes
Média (%)

PE2  Automacgédo

PE7  Sistemas de informagao
Média (%)

Q8 Fornecedores

PE6 Emisséo de ordens de produgéo

PE3 Kanban (producéo puxada)
Média (%)

OC1 Viséo

OC6 Flexibilidade no trabalho

OC9 Orientacao ao cliente

OC4  Estilo de administracao

OC2 Compartilhamento da visdo e metas

OC5 Participacao dos empregados

OC7  Benchmarking

OC8 Treinamento e educagéo

OC3  Estratégias de produgao
Média (%)

OcC11

Praticas da Qualidade Total

FFEE
111

de alimentos em relagdo aos indicadores de Préticas

Processo de design
Média (%)

indice Geral de Praticas

Praticas da Producéo

Empresa X

2,0
2,0
3,0
4,0
4,0
3,0
5,0

65,7

2,0
2,0
3,0
5,0
5,0
5,0
4,0
5,0

77,5

3,0
5,0

80,0

2,0
3,0
4,0

60,0

2,0
2,0
2,0
3,0
3,0
4,0
3,0
4,0
5,0
62,2

4,0
80,0

68,7

Lideres Europeus

4,6
3,7
4,4
4,4
4,1
3,0
3,0

77,7

4,6
3,9
3,3
4,6
4,4
4,0
2,8
3,2

77,0

4,7
3,9
86,0

4,6
4,3
2,8
78,0

4,4
3,9
3,7
4,1
4,1
4,1
3,0
3,6
4,3

78,2

4,4
88,0

78,6

Made in
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-2,6
1,7
-1,4
-0,4
-0,1
0,0
2,0

-12,0

-2,6
-1,9
-0,3
0,4
0,6
1,0
1,2
1,8
0,5

-1,7
11
-6,0

-2,6

-1,3

12
-18,0

-2,4
-1,9
-1,7
-1,1
-1,1
-0,1
0,0
0,4
0,7
-16,0

-0,4
-8,0

Diferenca
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Tabela3 Comparacao entre a empresa e os lideres europeus do setor
de alimentos em relacdo aos indicadores de Performances

Performances da Produgéao

Empresa X Lideres Europeus Diferenca

Performance da Qualidade Total

BM7  Produtividade 3,0 49 -1,9
Q5 Custos de Garantia 3,0 4.8 -1,8
Q9 Qualidade da producéo inicial 3,0 4,1 -1,1
BM1  Satisfagdo do cliente 3,0 4,0 -1,0
Q3 Capabilidade do processo 3,0 3,6 -0,6
Q4 Confiabilidade do produto em servico 4,0 4,6 -0,6
Q10 Custos de refugo, retrabalho, reciclagem 4,0 4.4 -0,4
Q6 Defeitos (internos) 3,0 3,4 -0,4
Média (%) 65,0 84,5 -19,5
BM7 Produtividade 3,0 4,9 -1,9
BM4  Rotatividade de estoques 3,0 4,7 -1,7
CT1 Tempo de ciclo total da empresa 3,0 4,0 -1,0
PE5 Armazenagem 3,0 3,7 -0,7
CT2  Tempo do ciclo de producéo 4,0 4,7 -0,7
CT6  Tempo de prep. dos equipamentos 50 3,6 14
Média (%) 70,0 85,3 -15,3
BM7 Produtividade 3,0 4.9 -1,9
PE9 Prioridade das ordens de producao 4,0 4,4 -0,4
CT3  Tempo de process. da ordem de prod. 50 49 0,1
Média (%) 80,0 94,7 -14,7
BM4  Rotatividade de estoques 3,0 4,7 -1,7
CT4 Prazos de entrega dos fornecedores 3,0 4,3 -1,3
CT1  Tempo de ciclo total da empresa 3,0 4,0 -1,0
Q7 Percentual de entregas no prazo 4,0 5,0 -1,0
CT3 Tempo de process. da ordem de prod. 5,0 4.9 0,1
Média (%) 72,0 91,6 -19,6
BM3 Moral do empregados 4,0 4.4 -0,4
Média (%) 80,0 88,0 -8,0
Q9 Qualidade da producéo inicial 3,0 4,1 -11
Q6 Defeitos (internos) 3,0 34 -0,4
CT5  Tempo de introd. de um novo produto 4,0 3,9 0,1
Média (%) 66,7 76,0 -9,3

indice Geral de Performances (%)
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Tabela4 Comparacéao entre os indices da empresa e a média dos
lideres europeus do setor de alimentos

Areas do Benchmarking Média dos Lideres _
Empresa X Diferenca

Europeus

80.0 86.0 60
Sistemas de Produgédo PF % 80,0 94,7 -14,7
Producéo Enxuta PR % 77,5 77,0 0,5

Producgado Enxuta PF % 70,0 85,3 -15,3
600 78,0 180
Logistica PF % 72,0 91,6 -19,6
Engenharia Simultéanea PR % 80,0 88,0 -8,0
Engenharia Simultanea PF % 66,7 76,0 -9,3
Qualidade Total PR % 65,7 77,7 -12,0
Qualidade Total PF % 65,0 84,5 -19,5
622 78,2 160
Org & Cultura PF % 80,0 88,0 -8,0
65.7 78,6 99

indice Geral de Performances (%) 70,0 86,4 -16,4

PF - Performances

10
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Tabela5 Indices da empresa e a média dos lideres europeus do setor
de alimentos ordenados por suas diferencas

Areas do Benchmarking Média dos Lideres )
Empresa X Diferenca
Europeus

Logistica PF % 72,0 91,6 -19,6
Qualidade Total PF % 65,0 84,5 -19,5
Logistica PR % 60,0 78,0 -18,0
Org & Cultura PR% 62,2 78,2 -16,0
Producédo Enxuta PF % 70,0 85,3 -15,3
Sistemas de Producéo PF % 80,0 94,7 -14,7
Qualidade Total PR % 65,7 77,7 -12,0
Engenharia Simultanea PF % 66,7 76,0 -9,3
Org & Cultura PF % 80,0 88,0 -8,0
Sistemas de Producéo PR % 80,0 86,0 -6,0
Producéo Enxuta PR % 77,5 77,0 0,5

68,7 78,6 9.9
indice Geral de Performances (%) 70,0 86,4 -16,4

PR - Préaticas

PF - Performances

11



Grafico 1 Posicdo da empresa em relagdo aos indices de praticas e performances no setor de
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Gréfico 2 Comparacao entre a empresa e a média dos lideres europeus do setor de alimentos
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Grafico 3 Posicdo da empresa em relacéo as Préaticas e Performances no setor de alimentos
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Grafico 4 Melhores indicadores da Praticas da empresa em relacéo aos lideres do setor de
alimentos
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Gréfico 5 Melhores indicadores de Performances da empresa em relacdo aos lideres do

setor de alimentos
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Gréfico 7 Piores indicadores de Performances da empresa em relagdo aos lideres do setor de
alimentos
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APENDICE B - MACROS DO SISTEMA



Sub calcular_2005()

" calcular_2005 Macro
' Macro gravada em 11/02/2004 por IEL/SC

Sheets("Tabela 2b").Select
Application.Run "Macros.xlIs!qualiPR"
Application.Run "Macros.xlIs!enxuPR"
Application.Run "Macros.xIs!sistPR"
Application.Run "Macros.xIs!logiPR"
Application.Run "Macros.xIs!orgcPR"
Sheets(""Tabela 2c").Select
Application.Run "Macros.xlIs!qualiPR"
Application.Run "Macros.xIs!lenxuPR"
Application.Run "Macros.xIs!sistPR"
Application.Run "Macros.xIs!logiPR"
Application.Run "Macros.xIs!orgcPR"
Sheets("Tabela 3b").Select
Application.Run "Macros.xIs!qualiPF"
Application.Run "Macros.xIs!lenxuPF"
Application.Run "Macros.xIs!sistPF"
Application.Run "Macros.xIs!logiPF"
Application.Run "Macros.xIslengePF"
Sheets("Tabela 3c").Select
Application.Run "Macros.xIs!qualiPF"
Application.Run "Macros.xIs!lenxuPF"
Application.Run "Macros.xIs!sistPF"
Application.Run "Macros.xIs!logiPF"
ActiveWindow.SmallScroll Down:=2
Application.Run "Macros.xIslengePF"
Sheets("Tabela 5b").Select
Application.Run "Macros.xls!classificatab5"
Sheets("Tabela 5¢c").Select
Application.Run "Macros.xls!classificatab5"
ActiveWindow.ScrollWorkbookTabs Position:=xIFirst
Sheets("Entrada de Dados").Select
Range("A14").Select

End Sub

Sub qualiPR()

"qualiPR Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Range("A13:E19").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E13"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C13" _
), Order2:=xlAscending, Key3:=Range("D13"), Order3:=xlAscending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=x|TopToBottom
End Sub

Sub enxuPR()

' enxuPR Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xIs").Activate
Range("A22:E29").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E22"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C22" _
), Order2:=xlAscending, Key3:=Range("D22"), Order3:=xlAscending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub sistPR()

' sistPR Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xlIs").Activate
Range("A32:E33").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E32"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C32" _
), Order2:=xIAscending, Key3:=Range("D32"), Order3:=xIAscending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=xITopToBottom
Range("H36").Select
End Sub
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Sub logiPR()

"logiPR Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xlIs").Activate
Range("A36:E38").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E36"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C36" _
), Order2:=xIAscending, Key3:=Range("D36"), Order3:=xIAscending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub orgcPR()

" orgcPR Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xIs").Activate
Range("A41:E49").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E41"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C41" _
), Order2:=xIAscending, Key3:=Range("D41"), Order3:=xlAscending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub qualiPF()

" qualiPF Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xlIs").Activate
Range("A13:E20").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E13"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C13" _
), Order2:=xIAscending, Key3:=Range("D13"), Order3:=xIDescending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=x|TopToBottom
End Sub

Sub sistPF()

' sistPF Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xIs").Activate
Range("A31:E33").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E31"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C31" _
), Order2:=xlAscending, Key3:=Range("D31"), Order3:=xIDescending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub logiPF()

"logiPF Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xIs").Activate
Range("A36:E40").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E36"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C36" _
), Order2:=xlAscending, Key3:=Range("D36"), Order3:=xIDescending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub engePF()

' engePF Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xlIs").Activate
Range("A46:E48").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E46"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C46" _
), Order2:=xIAscending, Key3:=Range("D46"), Order3:=xIDescending, Header _
:=xIGuess, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=xITopToBottom
End Sub
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Sub classificatab5()

' classificatab5 Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xlIs").Activate
Range("A11:D22").Select

Selection.Sort Keyl:=Range("D11"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("B11" _
), Order2:=xIAscending, Key3:=Range("C11"), Order3:=xIDescending, Header _

:=xINo, OrderCustom:=1, MatchCase:=False, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub processar()

' processar Macro
' Macro gravada em 03/04/04 por IEL

Windows("mib.xlIs").Activate
Range("A3").Select
Sheets("Tabela 2").Select
Application.Run "Macros.xlIs!qualiPR"
Application.Run "Macros.xls!lenxuPR"
Application.Run "Macros.xIs!sistPR"
Application.Run "Macros.xIs!logiPR"
Application.Run "Macros.xIs!orgcPR"
Sheets("Tabela 3").Select
Application.Run "Macros.xIs!qualiPF"
Application.Run "Macros.xIslenxuPF"
Application.Run "Macros.xIs!sistPF"
Application.Run "Macros.xIs!logiPF"
Application.Run "Macros.xIslengePF"
Sheets("Tabela 5").Select
Application.Run "Macros.xlIs!classificatab5"
Sheets("Entrada de Dados").Select
Range("A14").Select

End Sub

Sub piorPF()

' piorPF Macro
' Macro gravada em 15/09/04 por IEL

Range("Al:E20").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E2"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C2") _
, Order2:=xlAscending, Header:=xlYes, OrderCustom:=1, MatchCase:=False _
, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub melhorPF()

" melhorPF Macro
' Macro gravada em 15/09/04 por IEL

Range("A1:E20").Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E2"), Orderl:=xIDescending, Key2:=Range("C2") _

, Order2:=xIDescending, Header:=xlIYes, OrderCustom:=1, MatchCase:=False _

, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub piorPR()

' piorPR Macro
' Macro gravada em 15/09/04 por IEL

Range("A1:E24™).Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E2"), Orderl:=xIAscending, Key2:=Range("C2") _
, Order2:=xIAscending, Header:=xlYes, OrderCustom:=1, MatchCase:=False _
, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub melhorPR()

"melhorPR Macro
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' Macro gravada em 15/09/04 por IEL

Range("Al:E24™).Select
Selection.Sort Keyl:=Range("E2"), Orderl:=xIDescending, Key2:=Range("C2") _
, Order2:=xIDescending, Header:=xlIYes, OrderCustom:=1, MatchCase:=False _
, Orientation:=xITopToBottom
End Sub

Sub melhorespiores()

" melhorespiores Macro
' Macro gravada em 15/09/04 por IEL

Sheets("Tabela 9").Select
Application.Run "mib.xIs!piorPF"
Sheets("Tabela 8").Select
Application.Run "mib.xIs!melhorPF"
Sheets("Tabela 7").Select
Application.Run "mib.xIs!piorPR"
Sheets("Tabela 6").Select
Application.Run "mib.xIs!melhorPR"
ActiveWindow.ScrollWorkbookTabs Position:=xIFirst
Sheets("Entrada de Dados").Select
Range("A14").Select

End Sub
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APENDICE C - AVALIACAO DAS EMPRESA
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Avaliacao da Aplicacao do
Benchmarking Made in
BRAZIL

Nota do benchmarking

como um todo em
escalade 0310

O grupo de trabalho
da empresa concorda

com a avaliagac m

A avaliagao sera
utilizada como base para
melhorias na empresa




