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RESUMO

No cenério da era da informacdo a competitividade assume escalas globais
impulsionada por inovacfes tecnolégicas e frequentes mudancas no mercado
mundial. As empresas sdo forcadas a fornecerem para seus clientes, além de precgos
competitivos, produtos inovadores com os melhores niveis de qualidade, valor
agregado, rapidez e flexibilidade no atendimento. Neste contexto as organizacdes
dependem de um sistema de avaliagdo de desempenho que viabilize o
gerenciamento do negocio. Este estudo apresenta uma proposta de implantagdo de
indicadores de desempenho aplicaveis ao perfil de uma industria de termoplasticos
do Pdlo Industrial de Manaus (PIM). O roteiro aqui proposto preconiza a viabilizacdo
e implantacdo de indicadores, compreendendo a constituicdo dos mesmos e a
verificacdo de sua eficdcia no atingimento dos objetivos e metas identificadas no
planejamento estratégico da organizagdo. O processo metodolégico é baseado na
revisao bibliogréafica e na pesquisa de campo realizada através do mapeamento do
processo. Os procedimentos e registros da producdo s&o analisados a fim de
identificar os indicadores relevantes relacionados aos objetivos e metas da
producéo. Como produto deste trabalho, gera-se o roteiro de desenvolvimento e um
conjunto de dezesseis (16) indicadores de desempenho, eleitos pela equipe de
implantagcdo e gestores dos processos coOmo 0S mais representativos para a
organizacdo. Estes Indicadores s&o constituidos, validados e utlizados pela
organizagao como instrumento na obtencdo das metas e objetivos planejados para
atingir o nivel de competitividade requerida pelo mercado globalizado. Os resultados
apurados evidenciam os ganhos auferidos pela organizagcéo e a sua evolugédo no
processo de melhoria continua, reafirmando a importancia do uso dos indicadores e

credenciando o roteiro utilizado para aplicagdo em outras organizagoes.

Palavras—chave: Indicadores de Desempenho; Gestédo da Producéo;

Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

Into the scene of information era, the competitive shows global dimentions
which are pushed by tecnological inovations as well as frequents changes in the
world market. The companies are forced to give to their costumes, beyond the good
prices, brend new products with good levels of qualities, adding to them a high value,
with fast and flexiblility service system. According to this, all the organizations depend
on an evaluation system of development that can lead a business management. This
study shows a proposal of fulfilment indicators implantation that can be used in a
thermoplastic industry profile located into Manaus Industrial Polo (MIP). The route
presented along this thesis allows the indicators implantation, directing its
constituition as well as its performance, getting all goals and identified objectives into
the organization strategic plans.

The whole methodologic process is based in a bibliografic review and in an
empiric research which came true throught a map process. The techniques and
registration of a producting are figure out so that identify the relevant indicators that
are connected to the goals and objectives of producting. As result of this work, we
can make a development way and a group of sixteen (16) performance indicators,
which are chosen by the implantation team beget the most representative process to
the organization.

These indicators are stabilished, valid and used by the organization like an
instrument to obtain the results and the goals planned before to get the level of
competitive demanded by the global market.

The results gotten show the gains obtained by the organization and their evolution
along the process in a continous improving, to make firm the uses importance of the

indicators, permiting its application in many others organizations.

Key-word: development indicators; management production; strategic planning.
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INTRODUCAO

O cenario atual apresenta um mercado globalizado onde a concorréncia
acirrada € incrementada pela entrada no contexto nacional dos produtos asiaticos.
Destacando-se como um forte exemplo a China que, com sua economia de escala,
coloca no mercado os mais diversos produtos com o preco de venda quase sempre
abaixo do custo de producédo dos concorrentes nacionais. Este fato foi motivado
pelas facilidades proporcionadas pelo relaxamento das barreiras alfandegarias.

Para Monteiro (2008) esta lideranca de vendas dos produtos asiaticos no
mercado brasileiro afetou drasticamente o Pélo Industrial de Manaus (PIM) que,
além do mercado local, atende o nacional tendo como expoente maior de consumo
as regides sul e sudeste do pais.

Como consequéncia maior, alguns produtos deixaram de ser produzidos no
PIM, como aparelhos de informatica, escritério, 4udio, video e comunicacdo. O
impacto deste processo no mercado local se estendeu para algumas empresas que,
despreparadas para a nova realidade, encerraram suas atividades em Manaus
aumentando o indice de desemprego local.

As empresas, para manterem-se no mercado, buscam solucdes para a
melhoria continua dos processos, fortalecendo as unidades de manufatura.
Procurando inserir a organizagdo no nivel global de competitividade, investem em
equipamentos com tecnologia de ponta, em treinamento e desenvolvimento de
recursos humanos, apostam também na tecnologia da informacdo e sistemas de

gestdo (ROSADOS, 2004).
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No cenario atual, produtos e servicos que ndo atendam o0s requisitos
determinados como padrdes de qualidade do mercado global sdo preteridos pelos
clientes de acordo com Rosados (apud ALVARES, 1998). Para suprir o atendimento
a esses requisitos, a implantacdo de um sistema da qualidade, composto pela
certificacdo das normas International Standard Organization (ISO) torna-se
indispensavel pois, segundo Martins (2002) facilita a comercializagdo dos produtos
na Comunidade Européia, mercado cobi¢cado no cenario internacional.

Neste sentido, a gestdo da qualidade tornou-se um dos pilares da
competitividade industrial, contemplando toda a cadeia de suprimentos, abrangendo
produtos, servigos e processos em todos 0s niveis organizacionais.

Outra caracteristica deste ambiente é a grande velocidade com que as
mudancas ocorrem. O ciclo de vida de produtos de consumo reduziu drasticamente
devido as constantes inovacgdes tecnoldgicas apresentadas ao mercado como mais
um fator de competitividade (KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesta conjuntura, a informacdo assume um papel relevante, pois é
imprescindivel que haja um meio de comunicagéo veloz e confiavel cuja tecnologia
esteja no mesmo nivel de evolugdo do mercado industrial. Notoriamente, nos tempos
atuais a informacdo tecnolégica tem estado na vanguarda a impulsionar o
desenvolvimento dos mais diversos segmentos do mercado internacional.

Deste modo as organizagbes precisam de meios de mensuragdo das suas
atividades do dia-a-dia para que a gestao de seus processos esteja compativel com
as metas e objetivos estratégicos. O estabelecimento de indicadores, portanto, é
vital para um processo dinamico de avaliagdo de desempenho na producéo de bens

e servicos (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Descricdo do problema

N&o obstante todos os avangos da tecnologia em nivel de maquinas,
equipamentos, instrumentos, automacdo de processos e informacdo, o

gerenciamento diario dos recursos de producado exige toda atengdo da organizacao.

Algumas organiza¢bes admitem que nestes recursos concentram-se a maior
parte do capital empregado e é justamente onde ocorre uma parcela expressiva de
desperdicios. As perdas ocorrem na administracdo do tempo e dos recursos da
producdo como mao-de-obra, maquinas e equipamentos, insumos, energia e até

espaco fisico.

Para Corréa (2001) minimizar ou eliminar estas perdas é o desafio maior para a
funcdo producéo e para tal, os gestores necessitam de ferramentas que mapeiem o
processo em tempo real e tenham o retorno da informacdo em tempo habil para que

estejam preparados para tomar a melhor deciséo.

O controle da produgcdo comumente é baseado em relatérios gerados no chéo
de fabrica onde sdo apontados os registros referentes aos objetivos planejados. O
resultado gerado por este controle € confrontado com os resultados obtidos como o
produto, a quantidade produzida, o indice de qualidade, o tempo demandado e o0s

recursos consumidos.

Estes registros porém, tém abrangéncia informativa que sé proporcionam
acOes reativas, nao fortalecendo a qualidade da informac&o necesséaria ao processo

decisorio, ao contrario de indicadores de desempenho (MARTINS, 2002).

A velocidade e o nivel de acerto na tomada de decisdo sdo fundamentais na
apuracao dos resultados da fungao producdo para atingir os objetivos e metas

delineadas no planejamento estratégico.
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Diante do exposto, a pergunta que orienta este trabalho de pesquisa é: como
implantar indicadores para medir o desempenho do processo produtivo voltados

para a melhoria continua?

Objetivos

Geral: desenvolver um método para implantagéo de indicadores de desempenho do
processo de manufatura e executa-lo.

Objetivos Especificos:

a) Pesquisar na literatura, critérios para escolha e implantacdo de indicadores

adequados ao perfil da organizagéo de transformacgéo de polimeros.

b) Mapear o processo produtivo, analisar os resultados e gerar um conjunto de

indicadores que viabilize a avaliacdo de desempenho do chéo de fabrica;

c) Validar estes indicadores junto aos gestores envolvidos no processo e a

direcdo da empresa.
d) Implantar os indicadores.
e) Apurar os resultados alcangcados com a implantacdo dos indicadores.

f) Gerar um roteiro de constituicdo e implantacdo de indicadores de
desempenho do processo produtivo.
Justificativa

Em resposta ao problema levantado, esta pesquisa se propds a apresentar um
projeto piloto de implantagcdo de indicadores de desempenho em uma linha de
producdo de uma empresa de transformacédo de polimeros.

Esta organizagcdo com 110 colaboradores, estabelecida ha uma década no
PIM, produtora de bens intermedidrios, ndo estava atingindo os resultados

esperados.
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No diagnostico realizado pelo seu staff identificou-se a necessidade da
implantacdo de indicadores que promovesse a melhoria continua e direcionasse o
processo decisOrio rumo as metas e objetivos tracados, elevando a organizagdo ao
nivel de competitividade exigida para a sua sobrevivéncia no mercado globalizado.

Portanto a escolha deste tema - proposta de indicadores de desempenho da
producédo, com o foco em melhoria continua é relevante pois, o uso dos indicadores
propostos fornecera aos gestores do processo de manufatura as informagdes
essenciais para o bom desempenho do processo decisério contribuindo certamente
para o atingimento dos objetivos e metas planejados.

Outro fator importante é a proposta desta pesquisa de formular um roteiro para
a implantacdo de indicadores o qual poder& ser desenvolvido, otimizado e aplicado
em outras organizacoes.

Estrutura deste trabalho

No capitulo 1 foram abordados os referenciais teoricos relativos ao tema
deste trabalho como os conceitos do processo de transformagéo e especificamente
do processo de extrusdo. Também foi abordado o sistema de gestdo do processo
produtivo, os métodos e ferramentas nele utilizados.

O capitulo 2 foi dedicado a apresentacdo da empresa, procurando conhecer
sua infra-estrutura e as diretrizes do seu planejamento estratégico. O terceiro
capitulo retrata o percurso metodolégico utilizado no desenvolvimento deste trabalho
buscando atingir os objetivos nele propostos.

No capitulo 4 foram apresentados e analisados os resultados obtidos a partir
do uso do método proposto. No capitulo 5 constam as conclusdes e
recomendacdes, finalizando com o registro das referéncias bibliograficas dos autores

citados cujas obras fundamentaram este trabalho de pesquisa.



| GESTAO DO PROCESSO PRODUTIVO

Neste capitulo sdo abordados conceitos referentes ao processo de
transformacgéo, planejamento estratégico, indicadores de desempenho e processo
de melhoria continua. Desta forma, busca-se fundamentar o processo de selecao,
definicdo e constituicdo dos respectivos indicadores de desempenho da producao.

Constituir um sistema de indicadores que represente todos 0s processos da
empresa é o grande desafio dos gestores, pois cabe a eles a construcao do futuro
do empreendimento.

Um sistema de indicadores que alimente o processo decisorio com informacdes
confiaveis, Uteis e pontuais, fotografando o desempenho das diversas atividades,
pode ser o elemento fundamental para prover a perenidade do negécio.

Para gerar e posteriormente implantar indicadores de desempenho é
necessario todo um trabalho de base para que o0s objetivos do projeto sejam
alcancados. Um forte programa de treinamento e a preparacdo da cultura
organizacional sao relevantes para a obtencéo de bons resultados. O trabalho deve
ter inicio pelo mapeamento do processo com a finalidade de identificar os pontos
chaves ou gargalos. Também devem ser identificadas e definidas as ferramentas
gue serdo utilizadas no processo de coleta de dados, medigdo, monitoramento,
controle, padronizagéo e corre¢cado ou melhoria.

E de grande importancia o reconhecimento e analise do processo em questio
e 0s demais que com o0 mesmo se relaciona e interage. Ndo é recomendavel
implantar mudangas sem considerar o impacto gerado em toda a operagao. Portanto
a andlise detalhada de todo o sistema € a base para a implantagdo de um novo

projeto e sua sustentabilidade. Neste contexto, a visdo e o entendimento do
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processo a ser inovado sdo imprescindiveis para obter sucesso na implantacao
deste trabalho.
1.1 Processo de transformacao

Segundo Slack (1999), a exceléncia do desempenho e 0 sucesso no negécio
requerem que todas as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas e
gerenciadas segundo uma visdo de processos. E fundamental que sejam
conhecidos os clientes desses processos, seus requisitos e o que cada atividade
adiciona de valor na busca do atendimento a esses requisitos. A figura 1 ilustra o

sistema integrado de gestdo com foco na melhoria continua da qualidade.

Melhoria continua do sisten
de gestdo da qualidade

Clientes (e outray _ / Responsabilidad Clientes (e outras
par’teS da dlrega par’teS
interessadas interessadas

Gestao di Medicdo, analis: Satisfacao

recurso e melhori

Entrad: Saidi <+—»; Produto
Requisitos Realizacéo di N
produtc

Figura 1. Sistema Integrado ISO 9001-2000
Fonte: Associacao Brasileira de Normas Técnicas, 2000.

Em uma empresa industrial, entendemos como um processo de transformacao,

0 percurso realizado por um insumo na entrada na empresa até que dela saia com
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um grau determinado de transformacdo. Por sua vez, uma operagdo € o trabalho
desenvolvido sobre o material por homens ou maquinas em um determinado tempo

(MARTINS, 2002).

Neste sentido é importante o entendimento do processo produtivo analisado
neste trabalho. Através da adi¢cdo de aditivos e corantes em diversos polimeros, a
organizagdo atende a necessidade de variados segmentos do mercado, em
masterbaches, resinas compostas e aditivadas. A manufatura da Colortech baseia-

Se no processo de extrusao, descrito a seguir.
1.2 Conceitos do Processo de Extruséo

A extrusdo pode ser definida como um processo continuo no qual um polimero
é fundido, homogeneizado e forcado a escoar através de uma fenda restrita (disco
com furos) ou matriz, que molda o material para produzir pecas com o perfil

desejado. A extrusdo é aplicada a termoplasticos, termorrigidos e elastbmeros.

A moldagem por extrusdo pode ser empregada tanto na obtencdo de produtos
acabados quanto de semimanufaturados, que posteriormente serdo reprocessados.
A extrusdo também é utilizada na remocdo de umidade ou de compostos volateis
presentes nos polimeros, e na incorpora¢gdo de aditivos ao material. Este ultimo € o
caso da Colortech, que incorpora nos polimeros aditivos com a finalidade de alterar

a aparéncia (cor) ou a caracteristica mecanica.

O processo de extrusao inicia-se pela pesagem dos elementos da formulagéo,
a sua homogeneizacdo em um equipamento denominado misturador, em seguida
ocorre a alimentacéo do funil da extrusora, seguindo a plastificagdo dos materiais no
cilindro e a expulsdo do material para fora da maquina na forma de corddes para

finalmente, ser picotado no formato de granulos.
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O processo de producdo ocorre pela utilizagdo dos recursos para mudar o

estado ou a condicdo de um bem ou insumo, na producdo de saidas onde se obtém

bens e servicos.

Este fendbmeno é chamado de processo de transformagéo. Para entendimento

geral, no modelo de processo encontram-se na entrada os recursos que viabilizarao

a producédo de bens e servicos como insumos, especificacdes, requisitos do cliente,

as instalagbes compreendendo linhas de producdo, maquinas e equipamentos,

plano de producédo, méo-de-obra, entre outros apresentados na figura 2 (SLACK,

1999).

Recursos de
entrada a serem
transformados

Materiais
Informacgdes
Consumidores

Instalac6es
Pessoal

Recursos de
entrada de
transformacao

Ambiente

Processo de transformacao

Ambiente

Figura 2: Visédo sistémica do processo de producao.

Fonte: Slack, 1999.

Saida: pro-
dutos e ser-

vigos (output)

Consumidores

Na saida, encontra-se o resultado da acdo do trabalho realizado nos insumos

na forma de bens e servigos, prontos e adequados para o uso do cliente. A viséo

privilegiada do processo de transformacao e dos recursos disponiveis, confrontados

com as metas e objetivos almejados, serdo a bussola da estratégia da producéao.
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1.3 Estratégias da producao

A eficicia da gestdo da producdo estd diretamente relacionada com o seu
planejamento estratégico, apoiado pela alta administracdo na provisdo dos recursos
necessarios para a execucao da sua missao a qual levara a organizacao a atingir as
metas e objetivos tracados. O contetdo da estratégia de operagdes € composto pelo
conjunto de politicas, planos e comportamentos que a producdo escolhe seguir,
como pode ser observado no destaque de Slack (1999, p.75):

A estratégia de operacdes é o padrdo global de decisdes e agdes, que
define o papel, os objetivos e as atividades da producédo de forma que
estes apdiem e contribuam para a estratégia de negocios da organizacao.

Isto implica que a funcdo produgcdo tem que ter conhecimento claro da
estratégia de negocios da organizacdo e do papel que representa para esta

estratégia, para poder contribuir de modo eficaz com a mesma.

Neste aspecto, é importante citar os trés papéis mais importantes da fungéo
producéo dentro das organiza¢des segundo Slack (1999):

% Apoiar a estratégia global da organizacdo, desenvolvendo 0s recursos de
producdo da forma mais apropriada independente da estratégia escolhida.

“ Implementar as estratégias organizacionais, assegurando a sua aplicacdo na
pratica.

s Liderar a estratégia, fornecendo a organizacdo todos os aspectos de
desempenho para o alcance dos seus objetivos de longo prazo.

O bom desempenho destes trés papeis, dependerdo do nivel de conhecimento
e entendimento que a producdo tem dos mesmos, dos recursos disponiveis e, acima

de tudo, de sua gestéo estratégica.

1.4 Gestao estratégica da producao
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A aplicacdo da estratégia no processo ou ambiente de manufatura pode ser
percebida nos trés papéis da funcéo producdo, guiada para atingir os seus objetivos

estratégicos, conforme ilustrado na figura 3.

Ambiente

Obg'gti.vos
estratégicos da
producé

L Papel e posici
dgsgrrgtdel%éo Co?npetirt)i\[a %a
Recursos de w SRS

entrada a serem

transformados
Materiais
Informagdes
Consumidores
Recursos Saida: pro-
de entrada dutos e ser-
= vigos (output)
Instalacbes
Pessoal

Planejament:
e controle

Ambiente

Recursos de
entrada de
transformacao

Figura 3: Ambiente estratégico da producao.
Fonte: Slack, 1999.

A estratégia da producao, ilustrada na figura 3, envolve todas as fases do
ambiente de manufatura, o que implica em sua participacdo e contribuicdo no
desenvolvimento do produto para adequa-lo as condi¢cdes de processo disponiveis
de forma a garantir o melhor fluxo de producéo. Contempla também o planejamento,
controle e melhoria continua como meio de atingir a competitividade e seus objetivos
estratégicos (SLACK, 1999).

Um dos itens mais relevantes ocorridos neste ambiente é o processo de

engenharia simultanea. Neste sistema, a funcdo producgéo tém participagédo decisiva



22

na concepcgédo do produto referente a sua processabilidade, ou seja um produto
competitivo deve possuir todas as caracteristicas que agregam o valor percebido

pelo cliente contudo, é imprescindivel que também possua propriedades de facil

manufatura e manutenibilidade.

O fluxo operacional apresentado na figura 3 mostra a interagao existente entre
os diversos papeis da producdo, cujo gerenciamento se enquadra no escopo do
ciclo PDCA, orientado pela sua estratégia buscando atender os objetivos através da

competitividade.
1.5 Gerenciamento através do Ciclo PDCA

Para Aguiar (2002), o Ciclo PDCA (do inglés Plan, Do, Check e Action) é uma
ferramenta gerencial de tomada de decisGes para garantir o alcance das metas

necessarias a sobrevivéncia de uma organizagao.

O conceito de sistema de gestdo por si s6 ndo completa o quadro para um
entendimento da abordagem moderna de gestdo. Portanto, o0 método é o caminho
para a meta. O Ciclo PDCA é o método de gerenciamento que deve ser utilizado na

aplicacdo dos indicadores de desempenho.

Segundo Aguiar (2002), as empresas precisam de um modelo de gestdo que
as auxiliem a promover as mudangas necessarias no tempo certo. O método para

melhoria continua que norteara o sistema de gestdo é o PDCA de controle de

processos.

A justificativa por esta opcéo deve-se ao fato de que o método PDCA, ciclo de
Shewhart ou de Deming, é um processo de desenvolvimento que tem foco na
melhoria continua e de sua compatibilidade com a politica de gestdo das normas

ISO 9000. A gestédo da melhoria continua dos processos € balizada pela andlise dos
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indicadores de desempenho e constante revisdo dos objetivos e metas
organizacionais.

O PDCA foi introduzido no Japéo apos a segunda grande guerra (1939/1945),
idealizado por Shewhart e divulgado por Deming, quem efetivamente o aplicou
(AGUIAR, 2002). Iniciamente deu-se 0 uso para estatistica e métodos de
amostragem. O ciclo de Deming tem por principio tornar claros e 4geis 0s processos
envolvidos na execugcdo da gestdo, como por exemplo na gestdo da qualidade,

dividindo o método em quatro etapas principais conforme ilustrado na figura 4.

7

ACTION /\ PLAN

Atue no Processo
em Funcéo dos
Resultados

Defina as
Metas

Determine 0s
Métodos para

alcanca-las

Eduque e
Treine

Verifiqgue os
Efeitos do
CHECK Trabalho Execute o
_— Executado Trabalho DO

Figura 4: O Ciclo PDCA.
Fonte: Aguiar, 2002.
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Observa-se que as fases de planejamento, execucgéo, verificagdo e acdo em
consequéncia dos resultados, compdem um ciclo continuo, que representa o escopo

do método PDCA para a melhoria continua dos processos.

O Método PDCA é um ciclo de andalise e melhoria, esta ferramenta é de
fundamental importancia para a analise e otimizacdo dos processos organizacionais

e para a eficacia do trabalho em equipe.

A primeira fase do ciclo PDCA é a de planejamento, quando séo definidas as
metas e 0s meios para alcanca-las. Na fase de planejamento devem ser
consideradas a missao, visao, e os valores da organizacao. Estes séo trés requisitos
basicos para a elaboragdo do planejamento estratégico da empresa pois deles sdo
gerados os objetivos e metas a serem atingidas. O desdobramento do planejamento
estratégico deve tambem contemplar procedimentos e processos (metodologias)

necessarios para o atingimento dos resultados.

No ambito operacional deve se identificar o problema e sua importancia, as
suas causas especificas, e a causa raiz. Concluida a analise elabora-se o plano de

acao.

A segunda fase do método é a de execucdo do plano de acdo exatamente
como foi previsto na etapa de planejamento bloqueando ou eliminando a causa
fundamental. Caso sejam identificados desvios, € necessério definir e implementar
solu¢des que eliminem as suas causas; caso ndo sejam identificados desvios, €
possivel realizar um trabalho preventivo, identificando quais os desvios séo

passiveis de ocorrer no futuro, suas causas, solucdes etc.

No préximo passo, € agir de acordo com o avaliado e de acordo com 0s

relatorios, eventualmente determinar e confeccionar novos planos de acéo, de forma
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a melhorar a qualidade, eficiéncia e eficicia, aprimorando a execuc¢éo e corrigindo
eventuais falhas.

Verificar se o executado estd conforme o planejado, ou seja, se a meta foi
alcancada dentro do que foi definido € a funcéo principal da terceira fase do método.
O procedimento desta etapa busca identificar os desvios na meta ou no método e
monitorar e avaliar periodicamente os resultados e processos confrontando-os com o
planejado, objetivos, especificacdbes e estado desejado, consolidando as
informacdes e alimentando a ultima fase.

Agir é a quarta e Ultima fase. Nela deve-se executar as acbes corretivas e
preventivas, buscar a estabilizacdo e a posterior padronizacdo do processo e
retornar a primeira fase para girar o ciclo PDCA na aspira¢do da melhoria continua.

A implementacdo destas acbes envolve diversas ferramentas de andlise e
solucdes de problemas as quais sao reconhecidas como Ferramentas da Qualidade.

Ferramentas da qualidade s&o recursos empregados para coletar, processar e
dispor informagbes de tal maneira a facilitar a tomada de decisbes. Elas séo
utilizadas em conformidade com o método PDCA o qual pode ser aplicado em
diversos sistemas de producdo. S&o exemplos de ferramentas a pesquisa
operacional, os gréaficos, as técnicas de estatistica, benchmarking, analise de
mercado, competitividade e técnicas de andlise e solucao de problemas.

Para Aguiar (2002) as metas de sobrevivéncia das empresas séo atingidas
com maior competéncia com o emprego do método PDCA incorporado ao
conhecimento técnico e as ferramentas da qualidade.

1.6 O ciclo PDCA e ferramentas de melhoria de proce  sso
No desempenho das atividades produtivas, ocorrem frequentemente problemas

de qualidade, as vezes provocados pela propria agdo do processo de transformacao,
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outras por problemas gerados no manuseio e movimentagcdo interna de materiais.
Ocorrem também, defeitos gerados pelo fornecedor do insumo ou até mesmo de

itens de embalagem.

A solucdo para os problemas citados entre outros pode ser obtida com a
aplicacdo do método de gestédo Ciclo PDCA e sua integracdo com as ferramentas da
qualidade. A rotina diéria, em funcéo das varidveis existentes no processo produtivo,
apresenta problemas nem sempre conhecidos ou de fécil solu¢cdo que comprometem

o resultado planejado.

Nesses casos, a equipe envolvida no trabalho podera empregar todos os
recursos disponiveis na correcdo dos problemas e sua causa raiz, para chegar ao

resultado positivo no menor tempo possivel.

Dentre estes recursos encontram-se algumas ferramentas da qualidade cuja

estrutura e aplicabilidade serdo citadas no préximo topico.
1.6.1 Utilizacao das ferramentas dentro do Ciclo PD CA

O Brainstorming e a Técnica dos Porqués sdo técnicas utilizadas para detectar as
causas de anomalias no processo. Segundo Aguiar, (2002) sado ferramentas da
gualidade usadas para descobrir as causas de um problema utilizando o

conhecimento das pessoas sobre 0 assunto em estudo.
1.6.2 Brainstorming

O Brainstorming € uma ferramenta associada a criatividade e por isso, é
preponderantemente usada na fase de Planejamento (na busca de solucgdes). Este
método foi inventado por Alex F. Osbom em 1939, quando ele presidia, uma
importante agéncia de propaganda, sendo usado para que um grupo de pessoas

crie o maior nimero de idéias acerca de um tema previamente selecionado. E
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também usado para identificar problemas no questionamento de causas ou para se
fazer a analise da relacdo causa-efeito.

E a técnica de geracdo de idéias referente ao assunto em foco, baseada em
dois principios e quatro regras basicas: Suspensao do julgamento; quantidade gera
gualidade; eliminar qualquer critica; apresentar as idéias livremente; quanto mais
idéias surgirem, melhor e aperfeicoar as idéias potencialmente boas.

a) P1 — Suspenséao do julgamento.

E uma forma de motivar ao contrario de inibir, a contribuicdo dos participantes com
idéias inovadoras e reacionarias.

b) P2 — Quantidade origina qualidade;

Baseada no primeiro principio, incentivar o desencadeamento do maior ndmero
viavel de idéias;

c) R1 — Eliminar qualquer critica;

Retrata fielmente o primeiro principio, ndo inibindo os participantes de manifestar
qualquer idéia por mais inviavel que pareca,

d) R2 — Apresentar as idéias livremente;

Motivar a exposicao das idéias;

e) R3 — Quanto mais idéias surgirem, melhor;

Quanto maior o numero de idéias apresentadas, maiores serdo as possibilidades de
sucesso;

f) R4 — As idéias potencialmente boas devem ser aperfeicoadas.

O Brainstorming pode ser de dois tipos; estruturado e néo estruturado. No
estruturado todos os integrantes devem dar uma idéia quando chegar a sua vez na
rodada, ou passar a vez até a proxima rodada. Isso evita a preponderancia dos

integrantes mais falantes, permitindo que todos tenham uma oportunidade igual para
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contribuir com idéias e promover um envolvimento maior de todos os integrantes,
mesmo 0s mais timidos. O Brainstorming termina quando nenhum dos integrantes

tem mais idéias e todos encerram sua contribuicéo.

O ndao-estruturado qualquer integrante lanca idéias a medida que véao
surgindo na mente. Tende-se a criar uma atmosfera mais relaxada, mas também h&
0 risco dos integrantes mais falantes dominarem o ambiente. Torna-se mais facil

para certos integrantes se apropriarem das idéias dos outros.
Um Brainstorming é realizado em seis etapas basicas que séo:

»Construir a equipe: a equipe deve ser definida. Geralmente participam o0s
membros do setor que busca resolver o problema. Eventualmente, pessoas criativas,
de outros setores da empresa, podem ser convocadas. Os participantes devem estar
reunidos em torno da uma mesa e devem indicar uma pessoa para secretariar

(facilitador) a reunido, isto €: anotar as idéias que cada membro vai ditando.

» Definir foco e enfoque: foco é o tema principal, o assunto. Geralmente esta
associado a um resultado indispensavel (problema) ou a um desafio que se quer
vencer. Definido o assunto é necessario estabelecer o enfoque, que mostrara como
o tema ou problema seréa abordado. Por exemplo, se o tema € redugdo de custos

podera ser abordado de angulos distintos (enfoques), como, por exemplo:
» Quanto precisa reduzir?
» Em quanto tempo?
» Como e onde?

» Geracdo de idéias: O que importa, nesta etapa, é a quantidade de idéias
geradas. Nao importa a qualidade: O exercicio deve centrar-se sobre o Unico foco ja

claro e previamente definido;
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»As idéias emitidas, nesta etapa, devem ser anotadas pelo facilitador e devem
ficar isentas de criticas. Pode-se dizer que quanto mais potencialmente disparatada
for uma idéia, melhor, pois mais facilmente pode induzir a criatividade para a
solucdo. O objetivo, nesta etapa, € emitir idéias que possam ser associadas a outras
ja emitidas;

>0 participante deve emitir qualquer idéia, sem nenhum exercicio de censura
guanto as proprias e quanto as dos demais. A idéia deve ser formulada mesmo que
em um primeiro instante pareca inadequada;

»0O facilitador deve anotar as idéias emitidas pelos participantes sem qualquer
critica. Quando emitir uma idéia deve expressa-la em voz alta e anota-la;

»Periodicamente, o facilitador faz a leitura de todas as idéias até entdo anotadas.
Ao término de um determinado periodo de tempo (de 10 a 20 minutos) as idéias
comecam a rarear e o facilitador pode propor o encerramento, passando-se para a
etapa seguinte.

»Critica: nesta etapa 0 que se objetiva € a qualidade. Isso € obtido através de
uma primeira critica as idéias geradas. O facilitador Ié as idéias emitidas uma a uma,
e, em conjunto, € feita uma primeira analise:

»>A idéia esta voltada para o foco do problema? Se sim, ela continua; caso
contrario é eliminada.

» Agrupamento: Uma vez selecionadas as idéias em consonéncia com o foco,
estas sdo agrupadas por parentesco ou semelhanca de conteudo, de forma a gerar
subtitulos ou multiplas respostas.

» Conclusao: feita uma analise dos topicos, subtitulos ou respostas, deve-se
selecionar aquelas que, combinadas ou isoladamente, respondem a questéo

exposta no foco, em seguida se inicia 0 processo de aperfeicoamento das mesmas
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buscando atingir os melhores resultados, podendo ainda aplicar a Técnica dos
Porqués.
1.6.3 Técnica dos Porqués

O 5 Porqués é uma técnica utilizada para encontrar a causa raiz de um defeito
ou problema. Esta ferramenta é muito usada na area de qualidade, mas na pratica
se aplica em qualquer é&rea, e inclusive pode ser muito Gtil na rotina diéria de
trabalho. Foi desenvolvida por Sakichi Toyota (fundador da Toyota), e foi usada no
Sistema Toyota de Producdo durante a evolugcdo de suas metodologias de
manufatura.

O principio € muito simples: ao encontrar um problema, deve-se realizar 5
iteracOes perguntando o porqué daquele problema, sempre questionando a causa
anterior. A explicacdo € mais facil com um exemplo:

Problema: Os clientes estédo reclamando muito dos atrasos nas entregas.

»Porque h& atrasos? Porque o produto nunca sai da fabrica no momento que
deveria.

»Porque o produto ndo sai quando deveria? Porque as ordens de producgao estao
atrasando.

»Porque estas ordens atrasam? Porque o célculo das horas de produgcdo sempre
fica menor do que a realidade. Devido a dificuldade de consulta dos itens em
estoque.

»Porqgue a dificuldade de consulta? Porque o responsavel pela emissao de O.P’s
nao foi treinado na nova versao do sistema.

»Porque ele ndo foi treinado? O técnico do sistema de informacgdes esta de férias.

Pelo exemplo, podemos ver que a causa raiz das reclamacdes dos clientes € a

falta de treinamento do emissor das ordens de producdo. Se o responsavel pelo
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processo decisorio somente fizesse a primeira pergunta, tentaria mudar o sistema de
transportes da empresa, 0 que provavelmente seria mais caro e néo resolveria
realmente o problema.

Na realidade, ndo é necessario que sejam exatamente 5 perguntas. Podem ser
menos ou mais, desde que seja detectada a real causa do problema. No exemplo,
ainda poderia haver um porque mais, e se descobriria que 0 engenheiro nao foi
treinado devido a sua forte carga de trabalho. O importante € que esta ferramenta
sirva para exercitar as idéias retirando os envolvidos no problema de sua zona de
conforto.

Também é importante entender que esta € uma ferramenta limitada. Fazer 5
perguntas nao substitui uma analise de qualidade detalhada. Uma das principais
criticas a ferramenta, € que pessoas diferentes provavelmente chegardo a causas
raiz diferentes com estas perguntas. Por isso o ideal é que as perguntas sejam feitas
com participagcédo de toda a equipe, para que gere um debate em torno das causas
verdadeiras.

Além disso, frequentemente a causa de um problema sera mais de uma. Se for
utilizada somente esta ferramenta, outros fatores importantes para a melhoria de
Seus processos podem ser ignorados.

Em sintese, esta € uma boa técnica para resolver problemas simples e adotar
0S primeiros passos para problemas mais complexos, desde que a andlise nao se
limite a esta técnica que pode ser reforcada com a aplicacdo da Matriz GUT.

1.6.4 Matriz de priorizacdo de problemas Gravidade, Urgéncia e Tendéncia
(GUT).
Esta matriz é uma forma de se tratar problemas com o objetivo de prioriza-los.

Leva em conta a gravidade, a urgéncia e a tendéncia de cada problema.
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A gravidade: é a dimensao do impacto de um problema sobre coisas, pessoas,
resultados, processos ou organizagdes e efeitos que surgirdo a longo prazo, caso o
problema n&o seja resolvido.

A urgéncia: relacdo com o tempo disponivel ou necessério para resolver o
problema; quanto maior a urgéncia menor o tempo disponivel para resolve-lo. Ja a
tendéncia representa o potencial de crescimento do problema, avaliagcdo da
tendéncia de crescimento, reducéo ou desaparecimento do problema. Caso néo seja
solucionado, podera piorar gradativa ou bruscamente.

A pontuacdo de 1 a 5, para cada dimensdo da matriz GUT, permite atribuir
pesos para cada problema ou evento, de forma a classificA-los em ordem de
prioridade para serem enquadrados no plano de agéo corretiva ou de melhoria. Este
tipo de analise deve ser feita pelo grupo de melhoria com colaboradores do
processo, de forma a estabelecer a melhor priorizagdo dos problemas, entretanto
deve haver consenso entre os membros do grupo. O critério de pontuacdo (ou

atribuicdo de importancia) esta ilustrado no quadro 1.

Pontos Gravidade (G) Urgéncia (U) Tendéncia (T)
5 Os prejuizos ou E necessaria uma Se nada for feito, o
dificuldades séo acao imediata agravamento sera
extremamente imediato
graves

4 Muito graves Com alguma urgéncia Vai piorar a curto
prazo

3 Graves O mais cedo possivel Vai piorar a médio
prazo

2 Pouco Graves Pode esperar um Vai piorar a longo
pouco prazo

1 Sem gravidade Nao tem pressa N&o vai piorar ou

pode até melhorar

Quadrol: Critério de pontuacao.
Fonte: Brassard, 2004.
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Depois de atribuida a pontuacdo, deve-se multiplicar GXUXT e em seguida
somar os valores de cada um desses aspectos (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia),
para definir as prioridades. Os problemas com maior prioridade devem ser tratados
primeiro, justamente por serem os de maior Gravidade, Urgéncia e Tendéncia. Os
demais podem ser tratados mais tarde, ou até ignorados, se necessario.

Concluida a fase de pontuacgéo, realiza-se a disposicdo dos problemas de
modo a classifica-los pela ordem de prioridade, adotando como critério a pontuacao
atribuida, priorizando as acdes corretivas para 0S que apresentarem a maior

pontuacao conforme exemplo ilustrado no quadro 2.

Organizacao: Colortech da Amazo6nia
Processo: Extru séo

Problemas G |U |T Total | Priorizacdo
A | Embalagem danificada 3 2 1 6 10°
B | Embalagem Suja 3 2 2 7 9o
C | Indice de fluidez abaixo da especificaco 4 5 3 12 40
D | Méster com disperséo deficiente 5 5 3 13 3°
E | Matéria prima fora de tonalidade 5 5 5 15 10

F | Mddulo de flexdo menor que 750 Mpa 3 3 2 8 8°
G | Peletes com variacédo dimensional 4 3 3 10 6°
H | Produto com identificacdo alterada 5 4 2 11 5°0

I Resisténcia ao impacto fora da especificacdo | 4 5 5 14 2°

J Tens&o de ruptura abaixo de 2.500 Mpa 3 4 2 9 7°

Quadro 2: Critério de priorizacao.
Fonte: Brassard, 2004.
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Conforme ilustrado quadro 2, os problemas que somaram o0 maior numero de
pontos na matriz GUT, tém seus planos de acgéo priorizados. Outra ferramenta de
identificacdo de problemas e sua relevancia dentro do contexto em analise é o
Diagrama de Pareto.

2.6.5 Diagrama de P areto

O diagrama de Pareto € uma forma especial em gréafico de barras verticais que
permite determinar quais problemas resolver e qual a prioridade. Elaborado com
base em uma folha de verificagdo ou em outra fonte de coleta de dados, ajuda a
dirigir a atencéo e esforgcos para problemas verdadeiramente importantes. Em geral,
obtém-se melhores resultados atuando na barra mais alta do grafico do que
empreendendo esfor¢os nas menores (BRASSARD, 2004,).

O Diagrama de Pareto prop0e trabalhar nas prioridades, portanto ele apresenta
0s maiores indices de defeitos em ordem decrescente para deixa-los em evidencia,
deste modo busca-se a solugdo para o problema com o maior indice de defeitos
sempre seguindo esta ordem de priorizacdo até resolver o problema com menor

indice de defeito ou impacto no resultado operacional.
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Figura 5: Diagrama de Pareto.
Fonte: Brassard, 2004.
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A figura 5 apresenta, no eixo vertical, o total de pontos ou pesos acumulados, e
no eixo horizontal, os defeitos correspondentes cujos dados para efeito de
ilustragcéo, foram retirados da Matriz GUT representada no quadro 2. Este tipo de
representacdo grafica destaca os problemas de maior relevancia, para que tenham
prioridade no processo de agao corretiva.

Diagrama de Pareto, ou diagrama ABC,80-20,70-30, € um grafico de barras
gue ordena as frequéncias das ocorréncias, da maior para a menor, permitindo a
priorizagdo dos problemas, procurando levar a cabo o principio de Pareto (poucos
essenciais, muitos triviais), isto é, ha muitos problemas sem importancia diante de
outros mais graves. Sua maior utilidade € a de permitir uma facil visualizacdo e
identificagdo das causas ou problemas mais importantes, possibilitando a
concentragéo de esforgos sobre os mesmos.

Outra ferramenta muito utilizada no processo de identificacdo e solucdo de
problemas é o Diagrama de causa e efeito apresentada a seguir.

1.6.6 Diagrama de causa e efeito — Ishikawa

O Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como espinha de peixe
devido a sua forma, o Diagrama de Ishikawa € utilizado para dispor o relacionamento
do problema a ser tratado e as causas do mesmo (AGUIAR, 2002). Para Slack
(1999) € um método particularmente efetivo na pesquisa das raizes de problemas.
Primeiramente avalia-se o impacto do problema nas perspectivas de qualidade,
custo atendimento, moral e seguranca para determinar o resultado do mesmo no
negocio e desta forma, priorizar as a¢cdes que venham a solucionar o problema, em
seguida avaliam-se as causas possiveis.

O diagrama apresenta as causas provaveis identificadas nas variaveis e o seu

provavel impacto no resultado operacional e até nos valores da instituicdo. Tém
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também um papel decisivo na identificacdo de possiveis gargalos os quais podem
por em risco o0 desempenho do processo e comprometer o alcance das metas e
objetivos planejados. No entanto, uma implementagédo bem sucedida do diagrama
de Ishikawa requer a adocéo de alguns procedimentos, dos quais a empresa néo
deve abrir m&o como o treinamento dos colaboradores envolvidos, disciplina, plano
de acdo corretiva e a provisdo dos recursos necessarios para a execucao das

solugoes.

A descricdo do método é relevante para a aplicacdo correta da técnica e
obtencdo dos resultados conforme o seguinte detalhamento. As causas ou fatores
sao representados por setas que concorrem para o efeito que esta sendo estudado.
As causas ou fatores complexos podem ser decompostos em seus minimos
detalhes, sem com isso perder a visdo de conjunto. Normalmente 0s processos sao
analisados a partir de 06 grandes grupos de fatores; que sdo maquina; método;

material; mao-de-obra; medida e meio ambiente.

O fator maquina inclui todos os aspectos relativos aos equipamentos e
instalagbes, que podem afetar o efeito do processo. J& o0 método compreende todos
0s procedimentos, rotinas e técnicas utilizadas, que podem interferir no processo e,

consequentemente, no seu resultado.

Material envolve todos os aspectos relativos aos insumos, matérias-primas,
pecas sobressalentes, entre outros, que podem interferir tanto no processo quanto
no resultado. A mao-de-obra inclui todos os aspectos relativos ao nivel de acerto na

execucao do procedimento que, no processo, podem influenciar o efeito desejado.

A medida trata da adequacédo e a confiangca que afetam o0 processo como

afericdo e calibragdo dos instrumentos de medida enquanto o fator meio ambiente
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refere-se as condi¢cdes ou aspectos ambientais que podem afetar o processo, além
disso, sob um aspecto mais amplo, inclui a preservagéo do meio ambiente.

Em geral, as causas sao levantadas em reunides do tipo Brainstorming. As
causas mais provaveis podem entdo ser discutidas e pesquisadas com maior
profundidade buscando identificar todos os problemas existentes, para posterior
analise e avaliacdo, estabelecendo as prioridades de acordo com o tamanho do
impacto que cada um destes problemas podem causar.

Primeiramente, deve-se identificar o maior numero possivel das causas
geradoras dos efeitos (problemas) detectados, fazendo-o de forma participativa, ou
seja, promovendo discussdbes com o0s colaboradores e estimulando-os a
apresentarem uma tempestade de idéias (brainstorming) que poderdo contribuir na

solucao dos problemas conforme ilustrado na figura 6.

O Foco no Resultado e o PDCA

Qualidade
Custo
Material Maqguina Método
Atendimento
Efeito
ou
Resultado Moral
Meio Mao-de- Medida Seguranca
ambiente obra

Figura 6. Diagrama de Causa e Efeito.
Fonte: Aguiar, 2002.

A montagem do diagrama é a proxima etapa. A frente coloca-se o efeito (ou o

problema) e nos elementos da espinha colocam-se as causas potenciais, de modo a
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facilitar a visualizacdo das causas raizes e propiciar a sua corre¢cdo com ferramentas
e mecanismos adequados conforme ilustragao na figura 6.

A Ultima etapa consiste em analisar minuciosamente as inUmeras causas de
cada efeito encontrado, agrupando-as por categorias, Método, Mao-de-obra,
Material, Maquina, Medida e Meio-ambiente. Estas categorias podem variar de
acordo com o tipo de problema que estad sendo analisado, contudo observa-se na
figura 6.

O Diagrama de Causa e Efeito, também conhecido como método dos 6M’s, &
mais uma ferramenta da qualidade a ser aplicada na analise dos problemas do
processo produtivo. Ele confronta os elementos relevantes do processo como
matéria prima, maquina, método, meio ambiente, mado de obra e medida, com o
problema levantado e o tipo de impacto no resultado da operagéo.

Em seguida, é realizada uma analise detalhada nos itens (6M’s) que compde
a estrutura do diagrama para identificar e eliminar as causas potenciais com o
objetivo de evitar reincidéncias do problema tratado.

Apés a identificacdo dos problemas e a sua priorizacao referente a relevancia,
€ necesséria a implantacdo de acgles corretivas para a eliminacdo dos mesmos e
suas causas. Neste momento € necessaria a elaboracdo de um plano de acao.

O plano de acdo consiste no planejamento de execucdo das acles
necessarias para atingir uma meta ou objetivo. Ele atua também como elemento de
orientacdo do percurso tragado para atingir os resultados. Um bom Plano de Acao
deve deixar claro tudo o que devera ser feito e quando. Se a sua execugdo envolve
mais de uma pessoa, deve esclarecer quem serd o responsavel por cada acao.
Quando necessario, para evitar possiveis duvidas, deve ainda esclarecer, o0s

porqués da realizacdo de cada agao, como deverao ser feitas, e onde serao feitas.



39

Neste contexto é indicada a escolha de um método para gerenciar este plano
de acéo viabilizando a sua execu¢cao acompanhamento e controle com o objetivo de
atingir os resultados esperados. Um método que se enquadra neste caso € o 5SW2H.
1.6.7 5W2H

O método 5W2H é basicamente um formulario para execucdo e controle de
tarefas onde sdo atribuidas as responsabilidades e determinado como o trabalho
deverd ser realizado, assim como o departamento, motivo e prazo para conclusédo

considerando os custos envolvidos conforme delineado no quadro 3.

EUA BRASIL ACAO

WHAT O QUE Que acdo serd executada?Qual o item de controle em
gualidade, custo, entrega moral e seguranca? Qual a unidade

WHO QUEM Quem ird executar/participar da agdo?Quem participara das
acOes necessérias ao controle (por exemplo, a reunido)?

WHEN QUANDO Quando a acdo sera executada?Qual a frequéncia com que
devem ser medidos (diario, semanal, mensal, anual)? Quando

WHY POR QUE Por que a acdo sera executada?Em que circunstancia o
controle sera exercido?

WHERE | ONDE Onde sera executada a acdo?Onde sdo conduzidas as acdes
de controle?

HOW COMO Como sera executada a ag¢do?Como exercer o controle?
Indique o grau de prioridade para acéo de cada item.

HOW QUANTO Quanto custa para executar a acdo?Como analisar e controlar

MUCH CUSTA 0s gastos? Avaliar a relacé@o custo/beneficio.

Quadro 3: Estrutura da metodologia 5W2H.
Fonte: Aguiar, 2002.

O método 5W2H é um tipo de checklist utilizado para garantir que a operagao
seja conduzida sem nenhuma duvida por parte das chefias e subordinados. Ao
definir uma acéo que deve ser tomada, desenvolve-se uma simples tabela dispondo
os itens 5W2H e as ac¢Oes correspondentes.

Para o éxito da operacdo de manufatura, alem dos métodos e ferramentas de

7

melhoria e solucdo de problemas discutidos, é necessaria a implantacdo dos
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indicadores de desempenho e para consubstanciar estes indicadores, €
imprescindivel ter bem claro os objetivos de desempenho da producao.
1.7 Objetivos de desempenho da producgéo

A contribuicdo da funcdo producao € vital para o sucesso a longo prazo da
organizacdo. Segundo Slack, isso é factivel através de cinco objetivos basicos de
desempenho que podera transformar a produgdo em diferencial competitivo. A figura

7 ilustra estes cinco objetivos de desempenho.

Fazer certo as coisas vantagem em qualidade
Fazer as coisas com vantagem em rapidez
rapidez

Fazer as coisas em tempo Vantagem em

confiabilidade

Mudar o que vocé faz vantagem em flexibilidade
Fazer as coisas mais vantagem em custo
baratas

Figura 7: Cinco objetivos de desempenho da produgéo.
Fonte: Slack, 1999.

Para Slack (1999) os cinco objetivos de desempenho estédo inter-relacionados e
todos eles tém impacto expressivo nos custos de produtos e servicos.

Em outras palavras, a competitividade da organizacado depende diretamente do
atendimento das metas tracadas para a funcdo producdo que se configuram como

objetivos da qualidade, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e custo.
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Os objetivos da qualidade significam fazer as coisas certas, do modo certo e no
momento certo. E atender os requisitos do cliente. O bom desempenho da qualidade
percebido nos produtos e servigos, além de impactar positivamente nos custos de
producéo, torna-se uma vantagem competitiva para a organizacdo. Qualidade pode
ser definida como a totalidade das caracteristicas de um produto ou servigo que lhe
confere a capacidade de satisfazer as necessidades implicitas ou explicitas (ABNT,

2000).

Tais caracteristicas da qualidade devem ser claramente definidas, observaveis
e sujeitas ao julgamento do cliente. Uma vez delimitados um processo, seus
produtos e clientes, é preciso identificar junto a estes, quais sao as caracteristicas da
gualidade mais importantes de cada produto, ou seja, as que agregam mais valor

para a satisfacao dos clientes.

E necessario traduzir estas caracteristicas para a linguagem do processo para
identificar as medidas de desempenho do produto e processo para atender as

expectativas dos clientes (TAKASHINA, 1996).

Slack (1999) afirma que o objetivo rapidez implica quanto tempo os clientes
precisam esperar para receber seus produtos e servigos. Rapidez reduz estoques e
custos. Fazer com rapidez € atender as expectativas dos clientes em referéncia a
um dos mais exigidos requisitos, o prazo, além de impactar de forma relevante nos

custos de producéo.

Objetivo confiabilidade significa a entrega de produtos e servigos no tempo
previsto e em conformidade com os requisitos previamente estabelecidos. O grau de
confiabilidade do produto ou servico € relacionado diretamente & marca e isto

também é um importante diferencial de mercado. No caso de novos produtos, o
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consumidor estara buscando a marca na qual perceberd o maior nivel de
confiabilidade.

Objetivo flexibilidade € a capacidade ou facilidade em promover mudangas na
operagao, com velocidade, rapidez e eficiéncia capaz de atender as variagcoes da
demanda.

Segundo Slack (1999), flexibilidade é a habilidade em atender a demanda de
produtos e servicos diferenciados, em diversas quantidades e variedades
disponibilizando vérias opc¢des de prazos de entrega.

O fator custo é focado como o mais importante objetivo nas organiza¢des que
concorrem diretamente neste requisito, pois ele determina o preco de venda do
produto e quanto menor for o custo de producdo de bens ou servigos, mais
competitiva sera a organizagdo (SLACK, 1999).

A atribuicdo de valores confiaveis aos produtos passou a constituir um dos
principais objetivos gerenciais da atualidade, tanto para demonstragdes financeiras
periddicas relativas a valorizagcdo dos estoques ou ao custo dos produtos vendidos,
guanto, para decisdes acerca do mix 6timo de produtos a serem comercializados.

A competitividade das empresas esta associada a habilidade de gerar valor ao
cliente através de uma relacdo custo-qualidade-prazos. O processo de producdo €
vital para a conquista de vantagens competitivas sustentaveis uma vez que, na
maioria das organizagcfes de manufatura, cerca de 60 a 70% dos custos séo
incorridos neste processo.

Consciente disto, as organizagbes tem procurado promover avangos
significativos nas tecnologias de producao, cujos principais objetivos sdo: aumento
da produtividade, reducdo dos estoques intermediarios e de produtos acabados;

integracdo dos processos, Sistemas Integrados de Gerenciamento (SGI), melhoria
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na qualidade dos produtos, processos e insumos; desenvolvimento do seu capital
intelectual; desenvolvimento dos sistemas de informagdo e automacao para a

gualidade e produtividade.

Para Slack (1999), todos estes objetivos de desempenho servem para avaliar o
resultado da funcdo producdo para a organizagcdo e tém como objetivo maior a
reducdo de custos de producdo além da contribuicdo proporcionada na

administracao da produc&o.
1.8 Administragéo da producédo

A administracdo da producdo é o meio pelo qual as organizagbes produzem
bens e servicos, os quais sdo a razdo da existéncia da organizacéo. Portanto a

gestdo da producdo é uma fungdo central para a organizagcdo, n&o sendo

necessariamente a mais importante entre as demais (SLACK, 1999).

Neste contexto, para 0 sucesso da gestdo torna-se necessaria a existéncia de
um bom sistema de medigcao o que, para Neely et al. (1995), pode ser compreendida
como a técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades do
negocio. A eficiéncia trata da relacdo entre utilizacdo econbémica dos recursos,
levando em consideracdo um determinado nivel de satisfagdo. Por sua vez, a
eficacia avalia o resultado de um processo onde as expectativas dos diversos

clientes sdo ou nao atendidas.

Para Bititci et al, (1997), existe um ndamero incontavel de organizacbes que
possuem extensos sistemas de medicdo de desempenho baseados em préticas
financeiras e de custos. Desta maneira, por serem fundados em técnicas e métodos
tradicionais, elas falham em apoiar os objetivos estratégicos das empresas e nao

promovem melhoramento continuo.
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Indicadores de desempenho tradicionais sdo baseados em sistemas
contabeis. Retorno sobre o investimento (ROI), sobre o patrimdénio, sobre vendas,
variagcdo nos precgos, vendas por funcionario, lucro por unidade produzida e

produtividade s&o alguns exemplos de indicadores de desempenho tradicionais.

No entanto, eles possuem muitas limitagées, sendo a mais significante delas, é
gue em grande parte, sdo baseados em sistemas gerenciais que focam o controle e

reducéo dos custos de méo-de-obra (KAPLAN; NORTON, 1997).

Neste sentido, para Martins (2000), existe uma divisdo temporal na formulacéo
de sistemas de medicdo de desempenho. Até a década de 90, os sistemas se
baseavam apenas em indicadores financeiros e, apds esta década, um grande
namero de sistemas passou a buscar também o0 uso das dimensdes de

desempenho.

De acordo com Noble (1997), os indicadores tradicionais sao limitados, pois
possuem um formato predeterminado para ser utilizado pelos diversos
departamentos de uma organizagdo, ignorando as caracteristicas individuais de
cada um, possibilitando inconsisténcias relativas ao processo de melhoria continua,
e, apresentam o enfoque de desempenho somente em termos financeiros ndo sendo
aplicaveis as novas técnicas gerenciais que ddo as operacdes de chdo de fabrica
mais responsabilidade e autonomia em qualidade, produgédo, manutengao preventiva

e planejamento.

Para justificar a autonomia que lhe foi conferida, e estar a altura de tamanha
responsabilidade, a funcdo producdo tem que corresponder com a competitividade

requerida pelo mercado e apresentar os resultados almejados pela organizacéo.
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Uma forma de medir e monitorar o seu nivel de competitividade, focando
sempre a melhoria continua de seus produtos e processos, € a utilizacdo de
indicadores de desempenho.

1.9 Indicadores de desempenho

Indicadores séo formas de representacdo quantificaveis das caracteristicas de
produtos e processos. Sdo utilizados pela organizagcédo para controlar e melhorar a
gualidade e o desempenho de seus produtos e processos (TAKASHINA, 1996).

Neste contexto indicadores de desempeno sdo essenciais ao planejamento e
controle dos processos das organizacdes, em funcdo de sua relacdo com
planejamento uma vez que possibilitam estabelecer metas quantificadas e o seu
desdobramento na organizagdo. Estes por sua vez sao essenciais ao controle
porque os resultados apresentados através dos indicadores viabilizam a andlise
critica do desempenho da organizacdo, para as tomadas de decisbes e para o
replanejamento (TAKASHINA, 1996).

Neste sentido indicadores consistem em uma ferramenta indispensavel a
eficacia do gerenciamento, como expde Campos (2004, p. 75):

Gerenciar é o ato de buscar as causas (meios) da impossibilidade de se
atingir uma meta (fim), estabelecer contra medidas, montar um plano de
acao, atuar e padronizar em caso de sucesso.

Neste contexto, Frost (1999) relembra que na década de 80, a maioria das
organizagfes usava como indicadores de desempenho, os resultados financeiros e
outros poucos ndo financeiros como inventarios e niveis de qualidade.

A queda das barreiras comerciais que protegiam alguns mercados da
concorréncia das grandes poténcias, associada a uma competicdo mais acirrada,
reduziu drasticamente o tempo de resposta das organizagbes as exigéncias de

demanda do mercado consumidor.
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Nesta nova conjuntura, os indicadores financeiros revelaram-se insuficientes
para suportar as organizacfes, dando inicio ao desenvolvimento de outros que
retratassem as atividades operacionais, buscando assim, o caminho para a evolugéo

dos processos.

Neste mesmo periodo, ocorreu no mercado mundial, diversos movimentos pela
gualidade, gerenciamento de processos, da cadeia de valores, que influenciaram no

desenvolvimento e implantacao de indicadores de desempenho operacionais.

Tais indicadores foram desenvolvidos com a finalidade de retratar o
desempenho dos processos e da organizacdo como também fornecer as
informacdes necessarias ao processo decisorio na gestdo das operacbes de

producéo e servicos.
1.9.1 Indicadores como um instrumento de gestao

A gestao da producdo demanda mais que informagdes de rotina referente ao
planejado e realizado. Para ter éxito no alcance dos objetivos o gestor necessita a
todo o momento de referenciais apropriados a tomada de decisdo. Indicadores de
desempenho podem suprir esta necessidade, alimentando o processo decisério com
dados mensuraveis. Nesta perspectiva os indicadores de desempenho alimentam o
sistema de informagfes gerenciais de modo a dar o suporte necessario ao processo

decisorio.

Diante do exposto a apuracdo de resultados através dos indicadores permite
uma avaliacdo de desempenho da organizagdo no periodo em relacdo a meta e
outros referenciais, subsidiando a tomada de decisdo e o0 replanejamento. As
caracteristicas dos indicadores devem refletir em sua arquitetura, quesitos que

atendam o perfil dos produtos, processos e a estratégia da organizacdo. Estdo
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associados as caracteristicas do produto e processo, 0s quais objetivam a completa
satisfacdo do cliente.

Os requisitos da qualidade devem ser desdobrados pelo gestor, de modo a
permitir a identificacdo e priorizacdo do nivel de desempenho do produto e do
processo, para atender as necessidades e expectativas dos clientes.

Sem medi¢cdo ndo ha como gerenciar as atividades do dia-a-dia das diversas
atividades e nem controlar globalmente os respectivos resultados. Os indicadores de
desempenho sdo o meio adequado e aplicavel de medir e monitorar todo o
processo.

1.9.2 Indicadores no planejamento e controle dos pr  ocessos

Dados da produgcdo sdo informagBes numéricas relativas a uma ou mais
atividades, ao passo em que resultados sdo consequéncias de tais atividades
(TAKASHINA, 1996). O processo pode ser entendido como um conjunto de causas
gue transforma, dentro de determinadas condi¢des, insumos em produtos.

Estas informacdes devem ser a base para a escolha dos indicadores, pois, por
meio delas poderdo ser identificados os pontos chave ou gargalos e os itens
(indicadores) relevantes para o processo de medigao.

A estrutura do processo de medi¢cao contempla a lista de verificacdo ou check
list utilizada para identificar falhas nos procedimentos operacionais, nos
equipamentos e instrumentos e na qualidade do produto.

Takashina (1996) utiliza o diagrama de Ishikawa para sintetizar o ciclo de
informacdes do processo produtivo em uma Gtica das relagbes de causa e efeito,
onde os dados sdo gerados nas entradas do processo o qual, por sua vez, sera o
meio de producdo do resultado que consequentemente culminard no produto ou

efeito conforme ilustrado na figura 8.
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DADOS RESULTADOS

Indicadores
Produto (efeito)
> - — — -
> o U
ﬁ g & subprodutos (efeito)

t processo (efeito)

/ subprocessos (causas)

Figura 8: relacbes entre causas e efeitos de um processo.
Fonte: Takashina, 1996.

1.9.3 Critérios para geragao dos indicadores

Segundo Takashina (1996) um indicador deve ser gerado criteriosamente de
forma a assegurar a disponibilidade dos dados e resultados mais relevantes no
menor tempo possivel e ao menor custo.

A escolha dos indicadores deve estar vinculada as caracteristicas do produto e
processo e corresponder aos objetivos estratégicos da organizacdo. Deve também
predominar sua relevancia em relagdo aos objetivos de desempenho, como também
a praticidade ao uso. Outro requisito importante no processo de implantacdo de
indicadores sé@o as metas estabelecidas para cada indicador.

No processo de escolha e constituicdo dos indicadores de desempenho devem
ser considerados, sobretudo, os itens seletividade ou importancia; simplicidade e

clareza; abrangéncia; rastreabilidade e acessibilidade; comparabilidade;
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estabilidade; rapidez de disponibilidade e baixo custo de obtenc&o, conforme
ilustrado na primeira coluna do quadro 4. J4 na segunda coluna do mesmo quadro

percebe-se o detalhamento de cada critério mencionado.

Crit érios
Seletividade ou
importancia

Simplicidade e clareza

Abrangéncia

Rastreabilidade e
acessibilidade

Comparabilidade

Estabilidade e rapidez
de disponibilidade

Baixo custo de

obtencao

Descricao

Capta uma caracteristica-chave do produto ou do
processo

Facil compreensdo e aplicacdo em diversos niveis da
organizagao,
Numa linguagem acessivel.

Suficientemente representativo, inclusive em termos
estatisticos, do produto ou do processo a que se refere:
devem-se priorizar indicadores representativos de
situacao ou contexto global.

Permite o0 registro e a adequada manutencdo e
disponibilidade dos dados, resultados e memodria de
célculo, incluindo os responsaveis envolvidos. E
essencial a pesquisa dos fatores que afetam o indicador.
(Os dados podem ser armazenados em microfilme, meio
eletromagnético, relatoérios etc.)

Facil de comparar com referenciais apropriados, tais
como o melhor concorrente, a média do ramo e o
referencial de exceléncia.

Perene e gerado com base em procedimentos
padronizados, incorporados as  atividades do
processador. Permite fazer uma previsdo do resultado,
guando o processo esta sob controle.

Gerado a baixo custo, utilizando unidades adimensionais
ou dimensionais simples, tais como percentagem,
unidades de tempo etc.

Quadro 04: Critérios para geragéo de indicadores.

Fonte: Takashina, 1996.

Os critérios descritos no quadro 4 descrevem as principais caracteristicas dos
indicadores as quais tendem a facilitar a sua aplicacdo e o consequiente suporte ao
processo decisorio, viabilizando a escalada para alcangcar os objetivos e metas

determinados no planejamento estratégico da organizacao.
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1.9.4 Estabelecendo metas

Meta é o valor pretendido para um indicador de um produto ou processo, a ser
atingida. E fixada a partir das necessidades e expectativas traduzidas do cliente,
levando em conta os objetivos e estratégias da organizagao.

As metas estabelecidas devem sempre proporcionar aos clientes um valor
crescente, aprimorando também o desempenho. Conforme a seguinte citacdo, estas
metas devem ser desdobradas para os respectivos indicadores.

O desdobramento dos indicadores e metas pode ser realizado para
qualquer tipo de indicador, sendo mais evidente para os indicadores
relacionados a producgéo e custo (TAKASHINA, 1996, pg. 34).

Esta assertiva expressa, a relevancia para o processo de manufatura, do
desdobramento dos indicadores que se referem aos dados de producdo e custos
para que detalhes importantes ndo passem despercebidos e, neste caso, possam
comprometer a eficacia do processo de gerenciamento dos indicadores.

1.9.5 Gestéo dos indicadores

Segundo Takashina (1996), a gestdo dos indicadores deve contemplar a
definicAo das caracteristicas do produto e do processo bem como o seu
desdobramento, os indicadores e respectivas metas, os métodos de medi¢cdo do
desempenho, a andlise dos resultados e a verificacdo da eficacia do processo de
gestéo dos indicadores.

Para Takashina (2004), séo identificadas seis fases de desenvolvimento e
implantagcdo dos indicadores como: a preparagcdo do ambiente organizacional,
definicAo das caracteristicas, o sistema de informacdo, sistema de medicdo e
andlise, uso dos resultados até o processo de avaliagdo e melhoria.

As fases implicam na disposi¢cao em ordem sequencial de interdependéncia, de
cada topico referente a geracdo e implantagcdo dos indicadores de desempenho da

producao conforme ilustrado no quadro 5.
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FASES DESCRICAO

Preparacao e Criar cultura e clima adequados para medi¢6es, desafios e melhorias.
e Formar equipe de desenvolvimento: conhecedores de indicadores e
sistemas de informacao, gerentes e pessoal envolvidos no processo.
¢ Estabelecer o propdsito da organizagdo com relagdo ao sistema de

indicadores.
¢ Planejar o contato com clientes, com base em diagndsticos e acdes
passadas.
Definicdo das o Realizar pesquisa orientada para conhecer o mercado e os clientes.
caracteristicas e Traduzir as necessidades e expectativas dos clientes, desdobrar as
indicadores e caracteristicas do produto e do processo, desenvolver os indicadores e
metas estabelecer as metas de nivel superior, observando os objetivos e

estratégias da organizagao e os referenciais de comparacao.
¢ Desdobrar os indicadores e as metas na estrutura organizacional.
¢ Selecionar aqueles mais importantes para uso no dia-a-dia.

Desenvolvimento
do sistema de
informacao

Escolher a técnica de medigéo.

Identificar as fontes de dados.

Eliminar os indicadores inviaveis ou dificeis de operacionalizar.
Desenvolver ou aprimorar as metodologias para coleta e
processamento, andlise e uso dos dados e resultados.

o Verificar a consisténcia do sistema.

Medicéo e andlise | e Coletar e processar os dados.

dos dados e e Analisar os dados e os resultados, envolvendo a geréncia e sua
resultados equipe.

e Procurar reduzir o ciclo de acesso e andlise dos indicadores.

Uso dos dados e
resultados

Disponibilizar tabelas, gréficos, relatérios, mapas etc.
Analisar criticamente os dados e resultados.

Vincular os resultados a decisdes e agdes.

Utilizar os resultados na revisdo do planejamento.
Medir o uso dos dados e resultados.

Ciclo de avaliacdo | e Avaliar a abrangéncia dos indicadores com relagdo aos propdsitos da
e melhoria organizacgdo, e sua aplicacdo nas tomadas de decisao e no planejamento.
e Aprimorar o sistema de indicadores: o enfoque deve ser primeiro na
melhoria e depois na medigdo, de forma que a medicédo esteja vinculada
ao progresso.
¢ Reconhecer os esforgos das pessoas que contribuiram na melhoria.

Quadro 5: Gestao dos indicadores.
Fonte: Takashina, 1996.

As etapas descritas no quadro 5 representam 0 passo-a-passo N0 Processo
de desenvolvimento e implantacdo dos indicadores de desempenho e serviram de

base para a construcao do roteiro ilustrado na pagina 96.

A figura 9 apresenta exemplos de requisitos geralmente dispostos no nivel

mais elevado da estrutura organizacional e que, relacionados aos objetivos e
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estratégias da organizacdo, sao indispensaveis no processo de geragcdo dos

indicadores.

Avaliacéo di Avaliacéo di Mercado
Ambiente interno Ambiente externo

Necessidades

Expectativas dos
For(;a: Ameaga clientes

Fraquezas Oportunidades

Objetivos .
) Caracteristicas da Indicedores ¢

Estratégias qualidade e do metas de
desempenho Nivel superior

Indicadore Referenciais ¢
= Metas Comparacéo

Figura 9: Geragdo de indicadores e metas
Fonte: Takashina, 2004.

A figura 9 reporta a fase de preparacéo para a geracao dos indicadores e esta
fundamentada no método de analise SWOT. Nele os pontos fortes e fracos da
organizagao sao identificados, analisados e enquadrados em uma perspectiva de
objetivos e metas que serdo desdobradas em indicadores, para se obter a melhoria

dos niveis de desempenho detectados.

Na analise do ambiente interno procura-se identificar os pontos fracos e as
oportunidades de melhoria. No ambiente externo s&o avaliadas as oportunidades
como crescimento do market share ou a de novos nego6cios que atendam as

necessidades e expectativas dos clientes.
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O resultado de toda esta analise norteara o processo de definicdo das metas e
indicadores de nivel superior, incluindo o seu desdobramento para determinacéo dos
indicadores de desempenho operacionais.

O processo de geracdo e implantacdo de indicadores traduz, em sintese, 0
desdobramento da estratégia da organizacdo para o chao de fabrica, criando uma
ferramenta dinamica de gestdo para oferecer suporte ao processo decisério como o
Balanced Scorecard, que é considerado um dos métodos que melhor se enquadra
neste ponto de vista.

1.10 Balanced Scorecard

O conceito do Balanced Scorecard (BSC) ajuda a traduzir a estratégia em
acdo. Através do BSC, a alta direcdo pode dispor de uma visdo esclarecida e
integrada do desempenho e, simultaneamente, de um processo continuo de
avaliacdo e atualizacdo da estratégia da empresa.

O BSC constitui-se, ainda, em um facilitador da comunicagcdo e compreenséo
da visao e dos objetivos estratégicos para o universo dos colaboradores.

O Balanced Scorecard, delineado e desenvolvido pelos professores norte-
americanos Kaplan e Norton, se constitui em um sistema de gestéo estratégica que
visa adequar o desempenho atual da empresa ao desejado futuro, de longo prazo.

Sua concepcéo esta voltada para a empresa privada e foi focada pelos autores
Kaplan e Norton (1997) através de quatro perspectivas: Financeira; do Cliente; dos
Processos internos e a do Aprendizado e Crescimento.

A perspectiva financeira avalia a lucratividade da estratégia. Permite medir e
avaliar resultados que o negdcio proporciona e necessita para seu crescimento e
desenvolvimento, assim como para satisfacdo dos seus acionistas. Entre os

indicadores financeiros que podem ser considerados, consta o0 retorno sobre o
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investimento, valor econdmico agregado, a lucratividade, o aumento de receitas,
reducéo de custos e outros objetivos de cunho financeiro que estejam alinhados com
a estratégia. Os objetivos financeiros representam metas de longo prazo, para gerar
retornos acima do capital investido na unidade de negdcios. O BSC permite tornar 0s
objetivos financeiros explicitos, além de permitir ajustes entre unidades de diferentes

negaocios e fases de seus ciclos de vida e crescimento.

Para Kaplan e Norton (1997), o Scorecard ndo € um conjunto de objetivos
isolados. O Scorecard deve partir dos objetivos financeiros de longo prazo,
relacionando-se a sequéncia de acdes necessarias em relagdo aos processos
financeiros, de clientes, de processos internos e, por fim, de colaboradores e

sistemas.

Tudo isto, com o0 objetivo de produzir o desempenho econémico desejado a
longo prazo. A palavra de ordem no mercado que retrata o nivel de competitividade

estratégica do fornecedor é o foco no cliente.

A perspectiva do cliente visualiza os segmentos de mercado almejados e as
medidas do éxito da empresa nesse segmento. ldentificar os fatores que sao
importantes na concepc¢do dos clientes € uma exigéncia do BSC e a preocupacao
desses, em geral, situa-se em torno de quatro categorias: tempo, qualidade,

desempenho e servico.

Em termos de indicadores considerados como essenciais nessa perspectiva,
constam as participagbes de mercado, aquisicdo e retencdo de clientes, a
lucratividade e o nivel de satisfacdo dos consumidores. Representam metas para as
operacdes, logistica, marketing e desenvolvimentos de produtos e servicos da

empresa.
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O tempo é um indicador da primeira das quatro categorias citadas, ou seja, a
perspectiva do cliente. Ele estéa relacionado com os prazos requeridos pelos clientes
referente ao desenvolvimento e langamento de novos produtos, a data de entrega
dos pedidos como também a velocidade de resposta da organizagéo fornecedora a
toda e qualquer alteracao nos planos acordados.

Ja a qualidade vista por muitos como a mais importante das categorias, passou
a ser uma exigéncia implicita e obrigatoria referente ao nivel de produtos e servigos
ofertados pela organizagédo ao mercado consumidor.

Quanto ao seu desempenho, a organizacdo tem que estar preparada para
atender a expectativa dos clientes com produtos e servicos com qualidade,
confiabilidade e custos que reflitam a realidade de mercado e que néo estejam
acima da concorréncia.

O servico prestado pela organizacdo abrange desde o0s primeiros contatos
comerciais, campanhas de marketing, desenvolvimento dos produtos e servigos
focando todos os requisitos solicitados pelos clientes, precos e condi¢cdes de
pagamento, prazos de entrega e a qualidade do servico pos-venda. Um dos pilares
da empresa para a garantia da qualidade do servigo sdo 0s processos internos.

A perspectiva dos processos internos é elaborada apds as perspectivas
financeira e dos clientes, as quais fornecem as diretrizes para seus objetivos. Os
processos internos séo as diversas atividades empreendidas dentro da organizacdo
que possibilitam realizar desde a identificacdo das necessidades até a satisfacao
dos clientes.

Abrange inovacdo (criagdo de produtos e servigos), operacionalizacdo
(producéo e comercializacdo) e de servigcos pés-venda (suporte ao consumidor apos

as vendas). Nesta perspectiva, 0s processos criticos que requerem a busca pela
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exceléncia devem ser identificados pelos executivos a fim de atender aos objetivos
dos acionistas, clientes e demais partes interessadas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), os processos operacionais devem identificar
as caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desempenho que lhes permitam
oferecer produtos e servi¢cos de qualidade superior & de seus concorrentes.

A melhoria dos processos internos no presente € um indicador-chave do
sucesso financeiro no futuro. A base do sucesso dos processos internos esta no
elevado grau de capacidade de aprendizagem e desenvolvimento da organizacao

A gquarta perspectiva é a do aprendizado e crescimento, que oferece a base
para a obtencdo dos objetivos das outras trés perspectivas. Com ela, identifica-se a
infra-estrutura necessaria para propiciar o crescimento e melhorias a longo prazo, as
quais provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. Identifica também as capacidades de que a empresa deve dispor
para obter processos internos capazes de criar valor para clientes e acionistas.

Como indicadores importantes, podem ser considerados: nivel de satisfacdo
dos funcionarios, rotatividade dos funcionarios, lucratividade por funcionario,
capacitacdo e treinamento dos funcionarios e participacdo dos funcionarios com
sugestdes para reducdo de custos ou aumento de receitas.

E 6bvio que investimentos em equipamentos e P&D sdo importantes, mas
dificilmente serdo suficientes por si s6s. As empresas devem investir também na
infra-estrutura-pessoal, sistemas e procedimentos se quiserem alcancar objetivos

ambiciosos de crescimento financeiro a longo prazo.



Il Apresentacao da Empresa

A Colortech da Amazoénia Ltda. iniciou suas atividades em 16 de julho de 1988.
Ao decorrer dos anos ela investiu em equipamentos modernos e passou a produzir
masterbaches e compostos de polimeros com tecnologia de ponta. Isto potencializou
0 seu crescimento e hoje a organizacdo estd sediada em uma érea de 11.400m2 no

Pélo Industrial de Manaus.

Contando com moderno laboratério e técnicos especializados em
desenvolvimento de cores e polimeros aditivados possui infra-estrutura de

manufatura com maquinas e equipamentos de Ultima geracéo.

A empresa conquistou a lideranga do mercado local adotando em seu
planejamento estratégico, uma politica que prioriza o foco no cliente, o
desenvolvimento e valorizagdo dos colaboradores e o atendimento as exigéncias

legais vigentes.

Certificada pela Norma ISSO 9001, a Colortech detém o selo de garantia da
Norma UL-94, para produzir em Manaus polimeros com resisténcia a flamabilidade.
Esta caracteristica de auto-extincdo da chama € um requisito basico para a

comercializacéo de eletroeletronicos no mercado europeu e americano.

Neste sentido, a Colortech vem se consolidando como uma empresa dinamica,
gue investe em tecnologia de ponta e na capacitacdo de sua méo-de-obra, estando

assim apta a responder com eficiéncia as exigéncias do mercado.
2.1 Planejamento Estratégico

Em sua visdo a Colortech almeja ser reconhecida em seu segmento de
mercado como referéncia em inovacgéo tecnoldgica e atendimento aos requisitos do

cliente.
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A politica de preservacdo ambiental € um dos objetivos definidos no
planejamento estratégico da Colortech da Amazoénia cuja trajetoria percorrida a levou
a conquistar os seguintes certificados do sistema de qualidade:

> SO 9001

» Green Partnership (Sony do Brasil)
» Green Plan (Panasonic)

» Top Supplier (BIC World)

A trajetéria da organizacdo em busca da evolucdo do seu sistema de qualidade
foi no ano de 2008 quando foi premiada com a certificagcdo da norma ISO 14000 e
posteriormente a integracdo com a ISO 9001 evoluindo para o Sistema de Gestéao
Integrado — SGl.

2.2 Politica da Qualidade — SGI

A missdo declarada pela Colortech da Amazdnia consiste em industrializar,
comercializar concentrados de cor e resinas termoplésticas em geral que satisfacam
as expectativas das partes interessadas, através do comprometimento de todos os
colaboradores.

Dessa forma, aplicando o processo de melhoria continua na qualidade de seus
produtos, servicos e meio ambiente, gerenciando seus aspectos e impactos
ambientais e cumprindo 0s requisitos legais e outros associados as suas atividades,
processos e produtos, contribuindo para a prevencgao da poluigéo.

Assim atuando, ela identifica os aspectos e impactos ambientais de suas
atividades, produtos e servicos dentro do escopo definido do seu sistema de gestao
integrado de modo a estabelecer mecanismos de gerenciamento que proporcionem
0 seu controle. Neste sentido podem ser identificadas quatro politicas relevantes de

seu planejamento estratégico que sao:
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1) Foco no cliente : através do atendimento dos requisitos do cliente com
flexibilidade no fornecimento de produtos e servicos de alta qualidade, a custos e

prazos compativeis com o mercado;

2) Atendimento a legislacdo : identificando o0s requisitos legais e outros
associados aos seus aspectos ambientais relacionados as suas atividades, produtos

e servicos e implementar acdes que possibilitem seu pleno atendimento.

3) Promocdo da gestdo de pessoas : desenvolvendo competéncias e
reforcando o carater ético de forma a contribuir para a melhoria continua da
qualidade dos produtos e servigos, rentabilidade econdmica e desenvolvimento

sustentavel da organizacgéao;

4) Prevencao da poluicdo : através da identificacdo dos aspectos e impactos
ambientais e da reducao, reutilizagéo e reciclagem dos recursos naturais em uso na

organizagao.

Apdés a descricdo do planejamento estratégico da empresa inserido na
declaracdo da politica da qualidade é relevante o reconhecimento de sua infra-
estrutura, com destaque para o organograma, lay out da producéo, o fluxograma do

processo produtivo e 0 aporte de maquinas e equipamentos.

2.3 Infra estrutura

O processo de gestdo da empresa se caracteriza pela descentralizacdo do
poder, pela autonomia concedida aos gestores no processo decisério e na
participacdo na elaboracdo do planejamento estratégico da empresa. Esta estrutura

de gestéo esté ilustrada na figura 10.
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Figura 10. Organograma Colortech da Amazénia Ltda
Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2009.

A gestéo estratégica esta distribuida entre as areas industrial e administrativa.
A geréncia industrial é a responsavel pelas atividades da &rea industrial e comercial.
A geréncia administrativa pelas atividades da area administrativa, financeira,
recursos humanos, fiscal e contabil. O Sistema de Gestdo Integrada (SGI) se
reporta diretamente para a diretoria industrial.

O planejamento do lay out ou arranjo fisico da organizacdo é um fator

preponderante na manutencao de um bom ambiente de trabalho e no desempenho
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do processo produtivo. A configuracdo do layout da produgdo considerou o0 mix
diversificado de produtos, as particularidades da extrusdo de polimeros e teve como
objetivos principais, proporcionar um ambiente seguro e agradavel de trabalho e

aperfeicoar o fluxo de materiais conforme ilustrado na figura 11.
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A produtividade de uma empresa esta relacionada com o desempenho do
processo e sub-processos de manufatura. O arranjo fisico dos equipamentos, linhas
de producédo, almoxarifado, o fluxo do processo produtivo e a movimentagdo de
materiais possuem impacto relevante nesta medida de desempenho.

Neste contexto, o lay out da empresa foi planejado e executado para simplificar
o fluxo de materiais no processo, baseado nos conceitos de manufatura enxuta,
mantendo o fluxo continuo utilizando o sistema de produgdo puxada e sem estoques
intermediarios. O percurso dos materiais no processo produtivo esta sinalizado por
setas na figura 11.

Este fluxo inicia no almoxarifado quando os insumos requisitados na ordem de
producdo sdo disponibilizados para o processo produtivo. Do almoxarifado ele é
transportado para a sala de pesagem. Apds a pesagem ele é alimentado nas linhas
de producgédo. O processo produtivo é concluido na etapa de embalagem do produto
onde ele é paletizado e transportado para o estoque de produto acabado onde ficara
devidamente alocado até o embarque para o cliente.

Na frente do prédio a entrada principal permite o acesso as instalagfes fabris,
contendo logo a direita acesso para as salas de RH e Gestdo da Producéo e, a
esquerda o Laboratério, departamento responsavel pelo desenvolvimento de novos
produtos e gestdo da qualidade. Continuando pelo corredor principal adentra-se ao
galpdo com as instala¢gfes industriais. A esquerda bem a frente do laboratério estdo
dispostas as dez linhas de produgdo. O almoxarifado esta alocado nos fundos do
galpdo, comportando o escritério e uma doca com capacidade para quatro carretas
nas operacoes de carga e descarga.

O fluxograma representado na figura 12 retrata todo o processo de manufatura

da organizacdo em foco e foi utilizado como elemento norteador para a coleta de
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dados no processo de mapeamento das atividades de producgéo, para a formacgéo

dos indicadores de desempenho.
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Figura 12. Fluxograma do processo industrial
Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2009.
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A figura 12 demonstra através do fluxograma, todo o fluxo do processo de
manufatura da Colortech da Amazonia, abrangendo todas as fases da producéo.
Iniciando pelo pedido de compra do cliente, momento em que é realizada analise
critica, inserida no procedimento operacional, que constitui um dos itens da norma
ISO 9001.

Concluido o processo da analise critica, em seguida o colaborador do
Departamento Comercial comunica ao cliente o resultado desta analise. Caso ocorra
o aceite do pedido, este é cadastrado no sistema informatizado e, posteriormente &
incluido no processo de programacao de producao.

O proximo passo contempla a emissdo da ordem de producdo a qual tem
anexo a respectiva requisicdo de materiais para o almoxarifado. Na sequéncia &
realizado o pagamento para a produgéo dos materiais requisitados.

Depois de concluido o processo de abastecimento dos insumos na producdao,
inicia-se 0 processo de preparacdo ou setup. Neste processo de preparagao, estdo
inclusos a pesagem, a mistura ou homogeneizagéo dos itens da estrutura do produto
e a preparacéo da linha de producédo. A preparagéo da linha envolve os ajustes de
velocidade (transformacao kg/hora), temperatura das zonas de plastificagdo, tudo
isto seguindo as especificagdes do procedimento operacional determinadas para
cada tipo de produto.

No processo seguinte 0s insumos sdo alimentados na maquina extrusora e
por fim inicia-se 0 processo de extrusédo da resina o qual comega com a plastificacéo
do material no canhdo da maquina.

A extracdo do material ocorre em forma de corddo, em seguida é realizado o
corte destes corddes no formato de granulos que determina o perfil do produto

acabado.
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Por fim é realizada a avaliagdo (verificagdo) final do produto acabado, se
aprovado é enviado para o estoque ou para a expedicdo, e posteriormente enviado
para o cliente.

Os clientes e parceiros contam com a estrutura da Colortech para
desenvolvimento de novos projetos, no conceito de engenharia simultanea dispondo
em seu parque industrial da infra-estrutura descrita a seguir.

2.3.1 Laborat6rio

A equipe do laboratério € responsavel pelo desenvolvimento e controle da
qgualidade do produto. O Departamento possui em suas instalacées 0s seguintes
instrumentos e equipamentos:

» Espectrofotémetro (Colorimetro), para avaliagcdo computadorizada de cor.
» Aparelho para testes de resisténcia ao impacto

» Aparelho para testes de tracéo

» Aparelho para testes de fluidez

» Cabine para testes de flamabilidade

» Cabine de luz para inspecéo visual

> Injetoras para a injecédo dos corpos de prova

» Extrusora para filmes (para verificagdo da dispersdo do master batch).
2.3.2 Producao

A éarea de producdo conta com 0s seguintes equipamentos

» 7 linhas de produg&o com extrusoras tipo dupla rosca

» 3 linhas de produg&o com extrusoras tipo mono rosca

» Células de homogeneizacédo de cargas

» Granulador - equipamento de corte do material

» Sistemas automatizados de embalagem equipados com balanca digital
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» Carrinhos para movimentacao de materiais
» Escritério com computadores e impressoras para emissdo das etiquetas de
identificagdo dos produtos e para a emissédo dos relatérios da producéo

2.4 Produtos

Diversificando sua producéo e investindo em tecnologia e treinamento técnico
de seus colaboradores, a Colortech é reconhecida no mercado como uma empresa
capaz de corresponder as necessidades de seus clientes, respeitando as normas
legais vigentes e aos requisitos determinados no fornecimento dos seguintes
produtos.
2.4.1 Masterbatch

Masterbatch € um concentrado de corantes, pigmentos e aditivos destinados a
colorir e aditivar uma grande variedade de termoplasticos tais como: PS, PEAD,
PEBD, ABS, PA, dentre outros. Seguem abaixo relacionadas, algumas vantagens
citadas pela area de Marketing da Colortech, para utilizacdo de Masterbaches.

Proporciona maior vantagem aos transformadores que o utliza como
flexibilidade, manuseio, facil aplicabilidade, auséncia de contaminacéo e reducao de
estoques. Em vez de manter inUmeras resinas em estoque podera manter uma
resina natural (sem pigmentacédo) e optar pelo desenvolvimento de Masterbatch,
além da praticidade de uso, facilitara o controle.
2.4.2 Polimeros compostos com cargas minerais

Destinados para pecas que requer maior exigéncia mecanica, como pecas para
motocicleta, para-lamas, caixa do filtro de ar, assento, carenagens, entre outras.
2.4.3 Polimeros compostos com retardante a chama

Compostos aditivados com retardante a chamas nas classifica¢gdes V0-V1-V2,

conforme Norma UL-94, utilizados em televisores, DVDs, receptores de sinal de TV.
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2.4.4 Polimeros compostos com aditivos especiais

Indicados aos produtos sujeitos as intempéries, melhorando a resisténcia
mecanica. S&o produtos obtidos pela incorporacdo de alta concentragéo de aditivos
em veiculo compativel com o polimero de aplicacdo, destinados a obter efeitos
como, por exemplo: protecdo a raios ultravioleta, ante estatico, ante oxidante,
modificador de impacto e estabilidade mecéanica.

Todos estes produtos (customizados) sao desenvolvidos para uma aplicacao
especifica para cada cliente. O Masterbatch é o produto com a maior variedade de
itens desenvolvidos para as mais diversas aplicacoes. Ele é o que mais influencia a
caracteristica do processo produtivo da Colortech, pois, devido a pequena
porcentagem de utilizagcdo no produto final (2% a 5%) os pedidos variam de 30kg a
10.000kg predominando os pedidos entre 30kg al20kg. Esta caracteristica da
demanda impacta nos indicadores de produtividade, pois a cada troca de material, é

realizado o set up na linha de producéao.



Il PERCURSO METODOLOGICO

O método utilizado no processo de identificacdo, constituicdo e implantacao
dos indicadores de desempenho do processo produtivo desenvolvido neste trabalho,
foi baseado no modelo Balanced Sorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1997). A
formac&o de um time (equipe) para o processo de implantacdo foi um dos primeiros
passos dados.

Para Thiollent (1994) a metodologia da pesquisa desempenha um papel de
bussola na atividade dos pesquisadores, esclarecendo cada uma de suas decisdes
por meio de alguns principios cientificos. Ela orienta o desenvolvimento da
investigagdo, através do emprego de métodos mais adequados com a problemética
da pesquisa tratada.

A metodologia adotada para a execucdo deste trabalho foi a de estudo de caso
gue se caracteriza pelo estudo aprofundado e exaustivo de um ou de poucos
objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado.

A grande vantagem do estudo de caso é permitir ao pesquisador concentrar-se
em um aspecto ou situacdo especifica e identificar, ou buscar identificar, os diversos
processos que interagem no contexto estudado.

Para Fidel (1992) o estudo de caso € um método especifico de pesquisa de
campo. Estudos de campo séo investigacdes de fendbmenos a medida que ocorrem,
sem qualquer interferéncia significativa do pesquisador.

Seu objetivo é compreender o0 evento em estudo e, a0 mesmo tempo,
desenvolver teorias mais genéricas a respeito dos aspectos caracteristicos do
fendmeno observado (FIDEL, 1992).

A sociologia francesa o descreve como uma abordagem monografica. Seu

objetivo é reconstruir e analisar um caso sob a perspectiva sociolégica. Como nele



69

podem ser usados varios métodos de coleta de dados, parece ser mais apropriado
defini-lo como uma abordagem, embora o termo método de estudo de caso sugira
gue seja um método (HAMEL, 1993).

O estudo de caso consiste em uma investigagao detalhada de uma ou mais
organizagfes, ou grupos dentro de uma organizagdo, com vistas a prover uma
analise do contexto e dos processos envolvidos no fenbmeno em estudo.

O fendmeno nado estd isolado de seu contexto (como nas pesquisas de
laboratdrio), j& que o interesse do pesquisador € justamente nessa relagdo entre o
fenbmeno e seu contexto. A abordagem de estudo de caso ndo € um método
propriamente dito, mas uma estratégia de pesquisa (HARTLEY, 1994).

Esses processos podem permanecer ocultos em pesquisas de larga escala
(utilizando questionarios), porém sao cruciais para o sucesso ou fracasso de
sistemas ou organizagdes (BELL, 1989).

Enquanto os questionarios e outros métodos estruturados conseguem
respostas apenas aos aspectos especificamente questionados, os estudos de caso
sdo mais receptivos a informagdes néo previstas pelo pesquisador (GOODHUE et al,
1992).

Neste sentido o ponto forte do estudo de caso é sua capacidade de explorar
processos sociais a medida que esses ocorrem nas organizagfes, permitindo uma
analise processual, contextual e longitudinal das varias a¢fes e significados que
ocorrem e sdo construidos nas organizagdes.

A natureza mais aberta da coleta de dados em estudos de caso permite
analisar em profundidade os processos e as relacdes entre eles (HARTLEY, 1994).

Dentro da ampla estratégia de pesquisa do estudo de caso, podem-se

empregar varios métodos — qualitativos; quantitativos ou ambos, embora a énfase
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seja empregar meétodos qualitativos, em funcdo dos tipos de problemas que

geralmente sédo associados e melhor compreendidos por meio de estudos de caso.

Os métodos mais utilizados sdo: observacdo, observacdo participante e
entrevistas (semi-estruturadas ou nao estruturadas). Pode se utilizar também
questionérios para complementar os dados obtidos a partir de observacdo e

entrevistas (HARTLEY, 1994).

A grande vantagem do estudo de caso é permitir ao pesquisador concentrar-se
em um aspecto ou situacdo especifica e buscar identificar, os diversos processos

gue interagem no contexto estudado.

Parametrizando, a informacao, para ser bem utilizada pela empresa, necessita
ser traduzida em uma linguagem de uso comum e adequada para a analise e
tomada de decisdo. Assim surge o indicador, que é o agente tradutor da informacéo,
democratizando o acesso as informacdes para todos os interessados, de maneira

Unica e universal.

Para Kaplan e Norton (1997), a empresa da era da informagdo opera com
processos de negdcios integrados que abrangem todas as funcbes tradicionais,
combinando os beneficios da especializagdo funcional com a agilidade, eficiéncia e

gualidade da integragao dos processos.

Um sistema integrado de gestdo compreende toda a cadeia de suprimentos,
processando os pedidos dos clientes, a programacao dos fornecedores de matérias-
primas, o processo produtivo e de distribuicdo permitindo que todas as unidades
organizacionais formadoras da cadeia de valores obtenham grandes melhorias no
gue diz respeito a custo, qualidade e tempos de resposta, mas tudo isto deve ser

medido e avaliado.
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Medir é importante: O que ndo é medido ndo é gerenciado. O sistema de
indicadores afeta fortemente o comportamento das pessoas dentro e fora da
empresa. Se quiserem sobreviver e prosperar na era da informagdo, as empresas
devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e capacidades (KAPLAN; NORTON, 1997).

3.1 A equipe de desenvolvimento e implantacdo do pr  ojeto

O processo de escolha e definicdo dos indicadores comecou pela formagao da
equipe de implantacdo. Um fator relevante foi a formacao da equipe de implantagéo
constituida por um grupo heterogéneo com a participagédo de especialistas das areas
chaves como engenharia, garantia da qualidade, producdo, administracéo,
manutencao, comercial e logistica.

Esta equipe liderada pelo gerente de producdo, em conjunto com o gestor do
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), os quais reportavam o status do projeto
para a direcdo e todos os envolvidos em reunides mensais ou extraordinarias.

3.2 Constituicdo dos Indicadores

Os critérios aplicados na selecdo e constituicdo dos indicadores foram
baseados na estratégia da organizacdo aplicando as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard. Foram selecionados os indicadores de nivel superior que
representassem a estratégia da organizacdo e o respectivo desdobramento para o
nivel operacional.

Neste contexto promoveu-se o desdobramento desta estratégia para os
indicadores de nivel inferior para viabilizar a execu¢do da mesma em todos os niveis
dos processos focalizados. As perspectivas financeira, do cliente, processos
internos, aprendizado e crescimento deram origem aos indicadores.

Nas reunides, presididas pela alta direcdo da empresa, coordenada pelo SGl,

com a participacdo da equipe, gestores e liderancas, foram estabelecidos e
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colocados em discussdo o planejamento estratégico contemplando a visdo, o0s
valores e a missao da empresa bem como 0s seus objetivos e metas.

Neste momento também foram estabelecidos os objetivos e metas da
instituicéo referente ao processo de definicdo e implementagcdo dos indicadores e os
resultados esperados para este trabalho.

O segundo passo foi a preparacao do clima institucional para o novo projeto,
guando foi divulgado para todos os colaboradores sobre 0 seu desenvolvimento, e
da importancia de sua implantacdo para o planejamento estratégico da instituicéo,
em outras palavras, para a sobrevivéncia do negadcio.

No préximo passo, foi realizada uma analise direcionada para revisar e
consolidar o conhecimento a respeito das expectativas dos clientes, acionistas e
partes interessadas (stakehouders) e do posicionamento da empresa no mercado.

Esta analise também levantou os tipos de indicadores utilizados em seu
segmento de mercado para embasar o processo de definicdo dos indicadores o qual
se desenvolveria apés o mapeamento dos processos de manufatura da organizagao.

Concluidas as duas fases anteriores, o proximo passo foi o levantamento das
informagbes dos processos para determinar o que medir, quando onde, como e
porque, principios basicos para defini¢do dos indicadores.

Apds o mapeamento do processo, foram definidas as técnicas de medicao e os
respectivos pontos de coleta de dados, foram também definidos os indicadores de
nivel superior (estratégicos) e o0 seu desdobramento para o nivel inferior
(operacional), passando entdo para o processo de mensuragdo baseado nas metas
definidas para cada indicador. De todas as fases deste projeto, a de medicéo,
monitoramento e controle, ou seja, processamento e analise dos dados, certamente

foram as que consumiram mais tempo e trabalho dos envolvidos.
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Durante o processo de medicdo utilizando os parametros de eficiéncia e
efichcia propostos pelos indicadores em implantacdo, diversos ajustes foram
realizados na adequacéo dos indicadores ao processo, tais como alteracdo nos
pontos de medicdo, na freqiéncia e forma de medir, na coleta de dados e no

sistema de informacgéo.

Ocorreu também a eliminacdo de alguns indicadores que na analise do grupo
ndo estava agregando valor. ApOs o0s ajustes realizados nesta fase e a obtencao de
uma amostra consideravel de 180 dias na linha piloto, a proposta de constituicdo dos
indicadores foi concluida para a validagcdo e posteriormente, a aplicagdo dos

indicadores e os subsequentes resultados apurados.

Os dados dos indicadores foram apresentados em tabelas, relatérios e graficos
para andlise critica da direcdo, equipe, gestores e demais envolvidos e, verificado a
consisténcia deste sistema de informagBes (entradas da andlise critica) foram

gerados planos de acéo (saidas) para melhoria dos resultados apresentados.

Na fase seguinte, foi avaliada a abrangéncia dos indicadores referente ao
propésito da organizacdo, efetuadas algumas correcbes de percurso como
pequenos ajustes nos parametros do processo de manufatura e novas acgdes de
melhoria foram engendradas com o objetivo de aprimorar o sistema, enquadrando-o

no ciclo de melhoria continua, finalidade maior dos indicadores.

3.3 O método aplicado

A metodologia desta pesquisa, de caracteristicas qualitativa e quantitativa, foi
arquitetada para ser realizada em duas etapas. A primeira consistiu inteiramente na
pesquisa bibliografica, na busca por referencial teérico pertinente aos indicadores de
desempenho de processos industriais e também no levantamento dos indicadores

utilizados por empresas do segmento de termoplésticos.
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A segunda etapa remete a pesquisa de campo. Teve inicio pelo mapeamento
do processo através do levantamento de todas as informacdes relevantes. Estas,
amparadas na pesquisa bibliografica realizada, levando em consideracao todas as
particularidades do processo, proporcionou a identificacdo dos indicadores de
desempenho proposta maior deste trabalho, os quais foram desenvolvidos segundo

a arquitetura do Balanced Scorecard (BSC), (KAPLAN; NORTON, 1997).
3.4 Delimitacao

Este estudo foi baseado na avaliagao da linha de producédo 07, da Colortech da
Amazonia, focando seu desempenho com énfase na qualidade e produtividade do
processo produtivo. O trabalho de constituicdo e implantagédo dos indicadores foi

realizado no periodo de marco de 2007 a julho de 2008.
3.5 Atividades desenvolvidas

Este estudo foi desenvolvido com énfase na medicéo, controle e gestdao do
processo de manufatura, com a proposta de gerar e implementar os indicadores de
desempenho do processo produtivo. Na analise do processo foram utilizados os
dados do procedimento operacional, instru¢cdo de trabalho, ficha de processo para

coleta de dados e ferramentas para medicdo, andlise, plano de acdo e controle.
3.6 Analise do processo

A andlise do processo foi realizada através da visdo sistémica (figura 15),
abrangendo todas as suas fases pelo conceito entrada-transformacéo-saida. O
processo de entrada € orientado para o atendimento aos requisitos dos clientes
definidos nos respectivos pedidos de compra dos servicos e produtos, também
comportando os fornecedores com 0sS insumos e 0s mercados com toda a sua

influéncia sobre o negdcio da organizacao.
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J& nas saidas encontram-se estes mesmos elementos, porém com objetivos

diferentes como expectativa do produto ou servico, recebimento pelos insumos

fornecidos e o consumo destes produtos e servigos.

ENTRADA

Fornecedores
Mercados
Clientes

TAREFAS QUE
AGREGAM VALOR

SAIDA

Clientes
Mercados
Fornecedores

Figura 15: Diagrama da visao sistémica do processo produtivo.

Fonte: Slack, 1999.

Esta visédo de processos foi aplicada no estudo e mapeamento das atividades

de manufatura desta organizagédo, orientando a pesquisa pela concepgao de

sequenciamento facilitando o entendimento e anélise do fluxo operacional.

3.7 Coleta de dados

Embora os métodos de coleta de dados mais comuns em um estudo de caso

sejam a observacdo e as entrevistas, nenhum pode ser descartado. Eles séo

escolhidos de acordo com a tarefa a ser executada. O

levantamento das

informacBes necessarias para a construcdo dos indicadores foi realizado pela
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pesquisa de campo, com o mapeamento do processo identificando gargalos, os
pontos de medigdo e os itens relevantes a serem medidos como as entradas e
saidas dos sub-processos, focando os registros da producao e indices de qualidade

dos produtos.
3.8 Situagéao

O estudo tomou por base um processo ja existente, buscando identificar os
indicadores relevantes para a gestdo e melhoria continua do processo produtivo.
Apés a etapa de andlise do processo e dos registros da producdo, realizada pela
equipe de implantagao do projeto, foi elaborado e implementado um procedimento

para registro, coleta e processamento dos dados.

A origem dos dados da producdo vem de uma folha de verificagcédo e registros
denominada Ficha de Processo. Nela sao relacionadas as principais informagdes
como os dados do produto, a linha de producéo, identificacdo do responsavel pela
linha, os principais parametros do processo e os indicadores de desempenho da

producéo.

Os dados constantes neste documento com relagéo ao produto informam o
respectivo cédigo e a cor especifica. Ja os dados da ordem de producéo identificam
o0 numero da ordem de producéo, o cliente, a linha de producéo, a data, o turno, o

operador, a quantidade planejada e o tempo demandado para a producao do item.

Os dados de processo informam todos os dados técnicos baseados no
procedimento operacional como as velocidades da extrusora, do dosador ou
alimentador e do granulador. Registram também as temperaturas de processamento
de cada zona da extrusora e o tempo da homogeneizacdo das cargas e as

velocidades da extrusora e do granulador, ajustadas individualmente. ldentificam a
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linha de producéo, e seus componentes como o0 granulador e o cilo e o tipo de tela

(filtro) utilizada na cabeca ou saida da extrusora.

Os dados da producdo informam a produtividade, calculada pela razdo da
producéo realizada em kilograma/hora (kg/h), pela meta estipulada em (kg/h).
Também informa quantidade total produzida, o controle do lote (numero p/

rastreabilidade) e os corddes ou a perca (em kg) registrada no processo.

O desdobramento do indicador da taxa de ocupacdo de maquina, também é
visualizado na ficha de processo identificando os tempos improdutivos em que a
linha fica parada pelos motivos de manutengédo preventiva ou corretiva, falta de
energia, falta de requisicdo, ociosidade programada, tempo gasto na aprovacdo do
produto (material em teste), preparagdo dos insumos (pesagem e mistura) o
pagamento de materiais para a producdo, o set up ou preparagédo da linha e outros

tempos nao produtivos.

Apés o fechamento da ordem de produgcdo ou a conclusdo da quantidade
planejada, o produto é avaliado pelo controle da qualidade e, ao ser liberado, é

transferido para o almoxarifado de produto acabado.

Os dados registrados na Ficha de Processo sao analisados pelo encarregado da
producéo e controle da qualidade do laboratorio, sdo imputados pelo encarregado da
producéo em planilha eletrbnica para serem processados e comporem os dados dos
indicadores de desempenho do processo produtivo. Com a validacdo das areas
envolvidas e da alta direcao, a Ficha de Processo (figura 16) foi implementada para

coletar de dados no ambiente de manufatura.
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a Amazénia Ltda

@‘C FICHA DE PROCESSO
olortech

Data: / / Turno: N° OP:
Extrusora: Operador:
Caodigo: Cor: Quantidade:
Inicio: Aprovacao: Término:
DADOS DE PROCESSO
ZONA 1° 2° 3° 40 50 6° 7° 8° 9Q° 10° A D

12 LEITURA
22 LEITURA
32 LEITURA
42 LEITURA

Velocidade de Extrusao (RPM): Velocidade do Dosador (RPM):
Amperagem do Motor (A): ALIMENTADOR:

N° Misturador

Tempo Mistura: [ Jos Min | ]10 Min | ]15 Min[____]Outros

N° Granulador: Velocidade: Tipo de Tela

DADOS DE PRODUCAO

PREVISTO REALIZADO * PRODUTIVIDADE (%)
META (kg/h): Kilo p/ hora:
Controle: Kilos produzidos:
Quantidade de cargas: Corddes:

* Obs: Calculo de Produtividade = Realizado/Previst [e}

CODIGOS DE PARADA DE LINHA OBS:

DESCRICAO TEMPO
1- Manutencao Preventiva
2- Manutencao Corretiva
3-Falta de Energia
4- Falta de Requisicao
5-Ociosidade Programada
6- Material em Teste
7- Preparacao de Material
(Pesagem/Mistura)

8- Pagamento de Requisicao
9- Outros
10- Set-up

“ENC. TOURNO — LCABORATORIO

Revisdo:4 F.03.705.007
Figura 16. Ficha de Processo.
Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2009.

3.9 Fases do processo avaliadas.

No mapeamento do processo de manufatura foram verificadas as etapas
abaixo relacionadas compreendendo a entrada do pedido de compra até a

expedicao do produto para o cliente.

» Recebimento do pedido de compra do Cliente
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» Andlise do pedido e lancamento no sistema. Caso algum requisito do pedido
(preco, prazo, quantidade) ndao possa ser atendido, informar ao cliente e aguardar a
deciséo do mesmo.

» Planejamento da producéo

» Elaboracédo da ordem de producéo.

» Pagamento dos insumos para a producéo.

» Producé&o do programado.

» Acompanhamento do processo produtivo.

» Coleta de dados da producéo.

» Compilacéo dos dados.

» Avaliagéo dos dados.

» Defini¢éo dos indicadores
» Implantagéo dos indicadores, medicdo, avaliacdo e ajustes.

3.10 Material, procedimentos, instrumentos e equipa  mentos

Os Procedimentos Operacionais (POP) da Colortech e as instrugbes de
trabalho foram a base para o mapeamento do processo e para a escolha dos
indicadores, os materiais, instrumentos e equipamentos a seguir relacionados,
também foram contemplados neste mapeamento.

3.10.1 Documentos e registros avaliados
No processo de mapeamento do processo para levantamento dos dados, a equipe
de implantacdo analisou 0s seguintes documentos e registros da producao.

¢ Procedimentos operacionais

e Instrugdes de trabalho

e Relatorios da producao

e Estrutura de produtos

e Pedido de compra

e Ordem de produgéao
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e Pigmentos, resinas e aditivos.

3.10.2 Matéria prima
e Polimeros como ABS, Poliestireno, Polipropileno, Polietileno, Acrilico,
Policarbonato, entre outros.
¢ Aditivos ante chama, ante uv, ante oxidante, Corantes e Pigmentos

3.10.3 Instrumentos

e Colorimetro

e Calculadora

e CronOGmetro digital

e Balanca digital

¢ Aparelho para teste de impacto

e Aparelho para teste de tracéo

e Aparelho para teste de fluidez

e Mulfla
3.10.4 Equipamentos

e Injetoras

¢ Micro-computador

e Impressora Laser

e Extrusora

¢ Cilos

e Secadores

e Misturadores

e Peneira vibratoéria

e Granuladores

e Ensacadeiras

e Empilhadeiras e transportadores.



Resultados

As informagdes dos indicadores de desempenho obtidas nos registros
efetuados na Ficha de Processo foram imputadas em uma planilha eletrénica, para
gue além da analise em tempo real, no fechamento de cada més, sejam compiladas,
traduzidas para os indicadores e apresentadas na reunido de analise critica, para
avaliacdo dos resultados e tomada de deciséo. A tabela 1 apresenta uma planilha
onde sdo imputados diariamente, os dados de producdo extraidos da ficha de
processo pelo responsavel pela coleta de dados.

Nela sdo imputados dados referentes a taxa de utilizagdo ou subutilizacdo da
maquina a qual, por sua vez, representa o desdobramento da perspectiva dos
processos internos cujos indicadores apontam a utilizacao da capacidade instalada.

Segundo informacdes do setor de planejamento da Colortech, a maquina é o
elemento de maior restricdo do processo de produgdo da organizagdo, pois a
capacidade da linha ou da fabrica esta limitada a sua saida ou capacidade produtiva.

Diante disto qualquer indicador de eficiéncia da producéo da linha tem que
focar a capacidade da maquina na geracdo de produtos semi-acabados para a
respectiva linha de producéo.

Nota-se no quadro 6, a partir da 12 coluna, a identificacdo da linha de producéo
e sua capacidade produtiva. Na terceira coluna estao registrados o total de horas
que a linha foi utilizada (sem interrup¢cdes) no periodo, ou o total de horas
produtivas. Da quarta coluna em diante percebe-se os indicadores de parada de
linha ou horas perdidas no periodo. Ja na célula localizada na Ultima linha e terceira
coluna do quadro 6, pode ser visualizada a taxa de ocupacédo da fabrica no periodo,

obtida pela razao do total de horas trabalhadas pelo total de horas disponiveis.
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s | pRoDUGRD. | BORASeic | TSRS | Phoavemo | wwreaL | B, | HORS,
1 200 180:00: 00 120:00: 00 | 0:00:00 28:00:00 32:00:00 60:00:00
2 200 210:00:00 160:00: 00 | 2:00:00 16:00:00 32:00:00 50:00:00
3 200 210:00:00 160:00:00 1:00:00 20:00:00 29:00:00 50:00:00
4 200 180:00:00 120:00:00 4:00:00 33:00:00 23:00:00 60:00:00
5 200 210:00:00 120:00:00 5:00:00 41:00:00 44:00:00 90:00:00
6 200 180:00:00 110:00:00 8:00:00 26:00:00 36:00:00 70:00:00
7 400 320:00:00 210:00:00 12:00:00 36:00:00 62:00:00 110:00:00
8 300 180:00:00 150:00:00 0:00:00 8:00:00 22:00:00 30:00:00
9 150 180:00: 00 120:00:00 4:00:00 32:00:00 24:00:00 60:00:00
10 200 320:00: 00 220:00:00 21:00:00 35:00:00 44:00:00 100:00:00
SOMA 2170:00:00 1490:00:00 | 57:00:00 275:00:00 |348:00:00 | 680:00:00
% 100% 68,66% 2,63% 12,67% 16,04% 31,34%

Quadro 6. Utilizacao de Maquina.

Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2009.

O planejamento da empresa € caracterizado pela produgdo sob encomenda,

contemplando pedidos de 30kg a até 70.000kg. Isto implica em um numero

expressivo de set up em uma média de 40 trocas de produtos por dia gerando uma

alta taxa de horas improdutivas. Esta rotatividade de produtos no processo explica o

foco nos indicadores ilustrados no quadro 7 e detalhados no texto e graficos

ilustrados na pagina 98 a 100.

Este trabalho foi orientado pelas diretrizes do planejamento estratégico da

organizagao e pela bibliografia consultada. No contexto geral, percebe-se maior
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influencia do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997), Indicadores de
Desempenho (TAKASHINA, 1996) e Administracdo da producédo (SLACK, 1999).
Conciliar a estratégia organizacional, com a base de conhecimento adquirido na
pesquisa cientifica e na analise do processo foi a diretriz seguida pela equipe de
implantagdo no processo de desenvolvimento e constituicdo dos indicadores
implementados relacionados no quadro 4 e representados nas figuras inseridas nas

paginas 94 a 101.

PERSPECTIVA |[INDICADOR NIVEL ELEMENTO FATOR MEDIDA
Financeira Crescimento Superior |Gestéo Capacidade Tonelagem
Organizacional Econbmica |Instalada Produz./ano
Cliente Qualidade Superior |Gestdo da |indice de Percentual de defeitos
Qualidade [Qualidade no cliente
Cliente indice de Satisfac&o Superior |Gestdo de |Pesquisade Percentual de
Marketing Satisfacédo satisfacdo atingido
Aprendizado e |Produtividade Superior |Gestdo de |Capacidade Ton./més
Crescimento Pessoas do Processo
Processos Eficiéncia Inferior Gestéo indice de perda no |Percentual de defeitos
Internos Operacional |processo Nno processo
Processos Eficacia Inferior Gestédo Total de Horas Percentual de Horas
Internos Operacional |Produtivas Trabalhadas
Manutencéo Preventiva | Inferior Gestéo Total de Horas Percentual de Horas
Operacional |Paradas Paradas
" Manutencéo Corretiva | Inferior Gestéo Total de Horas Percentual de Horas
3 Operacional |Paradas Paradas
g Falta de Energia Inferior Gestéo Total de Horas Percentual de Horas
o Operacional |Paradas Paradas
@ Falta de Requisi¢do De |Inferior Gestéo Total de Horas Percentual de Horas
E Matéria Prima Operacional |Paradas Paradas
2 Ociosidade ProgramadayInferior Gestéo Total de Horas Percentual de Horas
@ Operacional [Paradas Paradas
S Material em Teste Inferior Gestao Total de Horas Percentual de Horas
E Operacional |Paradas Paradas
o Preparagéo de Material |Inferior Gestéo Total de Horas Percentual de Horas
a Operacional |Paradas Paradas
g Pagamento de Inferior Gestéo Total de Horas Percentual de Horas
8 Requisicao de M.P. Operacional |Paradas Paradas
"g Outros Inferior Gestédo Total de Horas Percentual de Horas
- Operacional |Paradas Paradas
Set up Inferior Gestéo Total de Horas Percentual de Horas
Operacional |Paradas Paradas

Quadro 07: Estrutura dos indicadores.
Fonte: Adaptado de Kaplan; Norton, 1997.

Entre a coleta, depuracdo das informagdes obtidas, ajustes, até a conclusdo do

processo de implantagcédo dos indicadores, compreendendo ainda a sua maturacao,
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passaram-se cerca de 16 meses. Como resultados apurados, sdo apresentados
além dos indicadores implementados, os demais objetivos alcancados incluindo o
roteiro desenvolvido e utilizado neste estudo. E mencionado também os ganhos
auferidos pela organizacéo, com a utilizagéo dos indicadores como o incremento da
capacidade no gréficol, o aumento da eficiéncia ilustrada na pégina 90, reducéo do

indice de defeitos, aumento de produtividade entre outros.

Na perspectiva financeira, a elevacédo da capacidade instalada apareceu como
um resultado expressivo do crescimento da organizacdo e também como um fator de
competitividade, pois qualificou a empresa para almejar maior participacdo no
mercado. A unidade de medida considerada é a quantidade de matéria prima

produzida em toneladas/ano, conforme ilustrado na figura 17.

16.000
14.000
12.000
10.000
8.000
6.000
4.000
2.000

M TON/ANO

Figura 17. Evolucao da capacidade instalada.
Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2009.

Quanto a perspectiva do cliente foram focados dois indicadores. O primeiro

mede o nivel de atendimento aos pedidos colocados pelo cliente, referente ao prazo

e quantidade solicitada. Ja o segundo mede o indice de satisfagdo do cliente.
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O foco no cliente foi o cerne do planejamento estratégico da organizacao e,
portanto a sua diretriz maior. O atendimento aos pedidos colocados ou pedidos em
carteira € um dos indicadores que refletem a sobrevivéncia da empresa. E como
pode se observar a meta para o atendimento aos clientes definida em 99% foi

atingida conforme ilustrado na figura 18.

100,00%
/ 99.90%
99.60%
90, 70%
99.60%
99.50%
90,400
99.30%
99.20%

89 10%
a9, 00%

JAN 108
FEV /08
MAR /08
ABR /08
4 708
JUN.08
JUL /08
AGO /03
SET /08
OUT /08
NOY /08
DEZ./08

WMEDIA

Figura 18. Atendimento ao Cliente.
Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2008.

O segundo indicador da perspectiva do cliente mede o nivel geral de satisfacdo
do cliente relacionados ao produto, aos servicos prestados pela organizacdo e
demais requisitos como, precos, condicdoes de pagamento, pontualidade,
flexibilidade, pés-venda entre outros.
A pesquisa de satisfacdo dos clientes € realizada anualmente tendo como

principal critério a sele¢cdo dos clientes consultados, determinada pelo fator de

volume de faturamento, com a utilizacdo da curva ABC. A meta de 80% foi definida
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por corresponder a pontuagdo que representa qualitativamente um bom grau de
satisfacdo conforme critério exposto no questionario.

Ela é enviada para o Departamento Comercial dos clientes para que,
conjuntamente com as areas de qualidade, producdo, engenharia e suprimentos
facam a avaliagdo solicitada e devolvam no prazo maximo de 30 dias o questionério
preenchido para o fornecedor. Este indicador é gerado pela pesquisa realizada
anualmente pela area comercial junto aos clientes com a utilizacdo do formulario

apresentado na figura 19.

INDIQUE SEU GRAU DE SATISFACAO SEGUINDO A ORDEM ABA IXO:

J 5 OTIMO 4 BOM 3 REGULAR 2 RUIM

5[ 4 3|2
Contato, ser prestatiy oo | oo
Disponibilidade de atendimento e prs de entreg: oo | oo
Cumprimento dos prazos acordados (entregas sbs oo | oo
5[4 3 2
Performance do produto no seu proce oo |o | o
Qualidade do produto, em atendimento as espedis oo |o o
Disponibilidade de nossa equipe em atendto as reclamacoe oo |o | o
Suporte oferecido pela empresa para esclarecimtiogos oo |o | o
5[4 3 2
Nivel de acerto do desenvolvimento em relagao katado. oo | o |0
Prazo de desenvolvimento para novas c oo |o | o
5[4 32
Sua satisfacaccom a Colortech o ad Ol o

Caso queira abordar alguma questao e/ou apresentatgestdes que considere importante, utilize o esje

A Colortech da Amazénia Ltda agradece sua colaiorag preenchimento deste questionario e solicéaogmesmo seja enviado ao Setor
Comercial.

(Campo a ser preenchido pela Colortech).
Comentarios/Ac¢des recomendadas: Ass

Figural9. Questionario da Pesquisa de Satisfacédo dos Clientes.
Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2009.
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A pesquisa de caracteristicas qualitativa e quantitativa € realizada pelo
Departamento Comercial do fornecedor junto aos clientes. As informagdes recebidas
destes clientes s&o tabuladas, comparadas com a meta tracada (80%) e
apresentadas para todo o grupo de colaboradores para que agdes corretivas ou de
melhoria sejam executadas com prioridade maior. O resultado da pesquisa de

satisfacdo dos clientes da Colortech no periodo de 2009 esta ilustrado na figura 20.

120,00% -
100% o 2400
b 97,00% 90,00% 100% 95 00%

1 92,009
100,00% 90,00% 90,00% ,00%  90% 90,00% 90,00% 90%

80,00%  ® —r— —r—e —r— —r—¢ ¢
60,00%
40,00%

20,00% -

0,00%

N } Y : ) S $ \d "o

2 © N D & o 2 N Q & 2 g &
ENA R T T A R S
2 o R © J 2 \s N \s

\ R > Ay 2 > N
Q N X Q) > » & N Q
S < S & &
g —e—META
P

Figura 20. indice de satisfag&o dos clientes no periodo de 2009.
Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2009.

Segundo o0s procedimentos operacionais da organizagcdo, compete ao
Departamento Comercial o processamento do resultado da pesquisa, o relato para
0s gestores dos processos avaliados e a coordenacgéo das atividades voltadas para

a manutencado e melhoria do nivel de satisfacdo dos clientes.

Os indicadores (processos internos) com impacto negativo na produtividade, os
guais correspondem as horas paradas do processo de manufatura revelam que, a
restricdo maior para os objetivos e metas de produtividade € a baixa taxa de

ocupacao de maquina. Segundo informacdes do Departamento de Engenharia, ela €
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o fator limitante para a produtividade da linha. As principais causas das horas

paradas estao ilustradas figura 21.

12,00%

10,00%

8,00%

E,J0%

< OC%

20C%

0,cos

&

T,
%,

Figura 21. Indicadores de Horas paradas.
Fonte: Sistema de Gestédo Integrado da Colortech da Amazonia, 2008.

A préxima ilustracdo apresenta uma aplicacdo do teorema de Pareto quando
sdo dispostas em evidéncia as maiores causas das horas improdutivas, que
determinam taxa de ocupacdo de maquina. Os indicadores mais relevantes de
parada de linha sdo material em teste e set up, os quais sao percebidos claramente

na figura 22.

7,00%

6,00%
5,00%
4,00%
3,00%
2,00%
1,00%
0,00%

Figura 22. Método de Pareto para os indicadores de Horas paradas.
Fonte: Sistema de Gestédo Integrado da Colortech da Amazonia, 2008.
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Concluida a apuracdo dos indicadores foi desenvolvido um trabalho de
melhoria no processo produtivo buscando reduzir o percentual de horas paradas.
Este trabalho, coordenado pela equipe de implantagcdo focou os dois indicadores
com os maiores indices de horas paradas, material em teste e set up citados
obtendo a reducdo dos seus indices para 6,48% e 5,72% conforme detalhado na
figura 22.

Entre os indicadores da perspectiva do aprendizado e crescimento, destaca-se
0 da produtividade do processo da organizagcdo, o qual mensura o percentual
realmente produtivo das horas planejadas para a linha de producdo ou a taxa de
utilizacdo da respectiva linha. E obtido pela razio entre as horas produtivas pelas
horas disponiveis planejadas.

O resultado do plano de acdo esta ilustrado na figura 23, na reducdo dos
indices negativos dos indicadores material em teste e set up, 0 que resultou em
melhora expressiva na eficiéncia da producao ao elevar a taxa de utilizagéo da linha

de 68,66% para 81% das horas planejadas.

1% B (%) HORAS PLANEJADAS
mh PREVENT
u. CORRET
BF ENERGIA
BP=SAGEM
BREPASSE
MAT TEST=
PEF. MAT
F PROGRAM

REAQUEC.
SZTUP

Figura 23. Eficiéncia da producéo.
Fonte: Sistema de Gestédo Integrado da Colortech da Amazonia, 2008.
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A quarta perspectiva abordada é a dos processos internos, representada por
dois indicadores. O primeiro reflete a eficiéncia da qualidade no processo, medida
em percentual de defeitos no processo. Este é obtido dividindo-se a quantidade
produzida no periodo (saida), pela quantidade de insumos fornecidos para a
producéo (entrada).

Pode ser observado que a meta inicial foi ajustada em janeiro de 2009 de 1%
para 3% conforme ilustrado na figura 24, pois foi identificado e consensado entre as
partes interessadas, na reunido de andlise critica dos indicadores, que a meta inicial

foi muito arrojada pela caracteristica do processo sob encomenda que atende uma

grande variedade de produtos com tamanho de lotes que variam de 30kg até

10.000kg.
3,50%
3,00% O = = O O O L L L |
2,50% 2,28%
2 00% |133% 1,87%
1,50% 1239 1,34%
1,10% 77"
1,00%
0,50%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0,00%
JAN./09 MAR./09 MAI/09 JUL/09 SET./09 NOV./09
mmm % ATENDIMENTO  —@—META

Figura 24. indice de defeitos no processo.
Fonte: Sistema de Gestédo Integrado da Colortech da Amazonia, 2008.

Outro indicador focado nesta perspectiva é o indice de qualidade no cliente.
Para este indicador a meta estipulada inicialmente também foi alterada de 1% para
3% conforme representado na figura 25, em fungdo do mesmo motivo da alteragéo

do indicador de defeitos nos processos internos: a variabilidade da demanda .
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2,50% 2,34%
2,00% i L L T i i L L L |
1,50% 1,36%
1,00%
0,49%
0,50%
y 0,11% 0,18% y y y y y y

0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
0,00% = .

JAN./09 MAR./09 MAL/09 JUL./09 SET./09 NOV./09

E—4%DEVOLVIDO =—f=META

Figura 25. indice de defeitos no cliente.
Fonte: Sistema de Gestédo Integrado da Colortech da Amazonia, 2008.

A meta de 3% pode parecer modesta, contudo considerando que se trata de
um processo de transformacéo de polimeros e que as multiplas variaveis ficam mais
vulneraveis diante da condicdo de producdo de lotes pequenos, e levando-se em
conta os indicadores de outras empresas do mesmo segmento, concluiu-se que esta
meta estd dentro das expectativas do mercado segundo informacdes da area de
marketing da empresa em foco.

Os indicadores, por si s6, ndo trazem os resultados esperados pela
organizacdo, contudo seguir as diretrizes do planejamento estratégico, agregar a
aplicacdo das ferramentas da qualidade a uma gestdo eficaz, pode ser a base da
estratégia organizacional para as mudancas que proporcionem o desempenho
almejado e o aprimoramento dos processos. Um dos objetivos mais importantes dos
indicadores implantados foi a identificagdo e monitoramento das melhorias nos
pontos criticos do processo de manufatura também conhecidos como gargalo. Esta

caracteristica dos indicadores proporcionou melhorias expressivas na manufatura
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como a automacgao do processo de embalagem ilustrado na figura 26, a qual trouxe

para a organizacdo o Prémio Qualidade Amazonas (PQA) 2006.

COMPARATIVO ANTES E DEPOIS

ANTES DEPOIS

Figura 26. Automacao do processo de embalagem
Fonte: Sistema de Gestéo Integrado. Colortech da Amaz6nia, 2009.

Esta mudanca realizada no processo de embalagem do produto acabado,
trouxe uma reducgéo de custos proporcionada pela otimizagdo do tempo da operagao
de embalagem de 620~ para 19~. Também proporcionou ganhos no arranjo e espaco
fisico, a eliminacéo do estresse fisico dos colaboradores e a melhoria da qualidade e
produtividade.

Referente ao aspecto financeiro, os ganhos proporcionados por esta inovacéo

Nno processo, representaram o retorno em 16 meses de todo o capital investido na
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respectiva implantacdo do processo de automacdo de embalagem (segundo o
departamento financeiro da Colortech da Amazo6nia). Dando continuidade a este

processo de aprendizado e crescimento, a organizacao inscreveu-se no PQA 2007.

Uma das etapas iniciais do processo de producdo de concentrados e
compostos poliméricos é o processo de homogeneizacdo dos elementos que
compdem a estrutura do produto. Era também um dos processos mais criticos
devido a grande variedade de polimeros e cores que eram produzidos

simultaneamente.

Este mix diversificado era comprometido pelo processo de mistura devido a
dispersdo de pigmentos no ambiente provocando problemas de qualidade nos

produtos devido a esta caracteristica do processo.

A solucdo encontrada foi a construcdo de células de homogeneizacdo que
consistiu em salas fechadas em um mezanino no inicio de cada linha de producdo
resolvendo em definitivo o problema e ainda proporcionando melhoria para o

ambiente devido a limpeza e o aumento da produtividade.

Impulsionada pela flexibilidade e reducdo do set up que a inovacao
proporcionou com este novo projeto, a empresa pela segunda vez consecutiva

conquistou o PQA 2007.

5.6 Roteiro para desenvolvimento e implantacdo dos indicadores

A operacao de desenvolvimento, escolha, implantacdo dos indicadores e a sua
contribuicdo na obtencdo dos objetivos e metas definidas no planejamento
estratégico, além de todos os beneficios descritos neste trabalho, resultou em um

roteiro ilustrado na figura 27.
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Figura 27. Roteiro para implantacédo dos indicadores de desempenho.
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O roteiro proposto resultante desta pesquisa esta ilustrado na figura 27 em
forma de blocos distribuido em 04 colunas. Cada bloco relaciona uma etapa cujas
atividades sdo apresentadas em uma sequéncia légica, contudo ndo existe
dependéncia hierarquica entre as atividades. Esta caracteristica tem o objetivo de
reduzir o tempo total do processo de implantagéo.

A organizagdo, o objeto do estudo, deve ser analisada detalhadamente antes
de iniciar a execucdo do projeto. Primeiramente deve se estimar o custo da
implantacdo e obter da organizacdo o provisionamento dos recursos necessarios
para a sua implementacdo. Em seguida avaliam-se as condi¢cdes da empresa a nivel
de recursos humanos, tecnolégicos, logisticos, financeiros e seu posicionamento no
mercado.

Esta analise deve visualizar os pontos fortes e fracos da empresa,
considerando o ambiente interno e externo e o negdécio ou ramo de atividade. Caso
a analise destes requisitos obtenha um resultado satisfatério, o préximo passo a ser
engendrado é a analise do planejamento estratégico da empresa.

Na avaliacéo do planejamento estratégico da organizagao, os valores, a missao
e a visao, devem receber a maior atengcdo, pois estes fatores sao o cerne do
planejamento estratégico. Os objetivos e metas definidos em seu desdobramento
devem determinar as diretrizes para a constituicdo dos indicadores. Neste sentido, o
perfil dos indicadores deve refletir estas diretrizes contribuindo estrategicamente
para o atingimento dos objetivos e metas determinados.

Uma das fases de maior importancia delineada no PE é a preparagdo do
ambiente organizacional. A direcdo da empresa deve promover a conscientizagao e
comprometimento de todos os colaboradores almejando éxito na implantacdo do

projeto. Um dos fatores criticos de sucesso do processo de implantacdo de um
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projeto deste porte € a participacdo efetiva da direcdo ao provisionar todos o0s
recursos necessarios como também assumir o comando e dar as diretrizes do

percurso para atingir as metas.

7

Neste processo de preparagdo do ambiente, € importante rever todos o0s
procedimentos operacionais e o processo de comunicacdo da empresa. Caso se
identifique a necessidade, investimentos devem ser realizados em tecnologia da

informacgé&o ( TI).

O planejamento estratégico da organizacao deve ser desdobrado em objetivos
e metas e ser divulgado para toda a organizagdo. A medicdo de desempenho
envolve pessoas e seus respectivos processos e atividades, por isto é relevante que
todos estejam envolvidos, tenham conhecimento detalhado de seu papel e

contribuam para a evolugao do projeto.

Neste contexto o comprometimento de todos € importante para o atingimento
das metas, portanto o trabalho de conscientizacdo aliado a um programa
motivacional ou premiacdo pode se tornar um fator decisivo para o sucesso do

processo de implantacéo.

Outra fase de grande importancia € a de planejamento da implantacdo. Com
sua evolugcdo podendo ocorrer simultaneamente as demais atividades esta fase
contempla o cronograma de implantacdo, onde todas as atividades devem ser
consideradas. A formacao da equipe responsavel pelo processo de desenvolvimento
e constituicdo dos indicadores requer todo o cuidado, pois 0 grau de competéncia

desta equipe pode determinar o sucesso ou fracasso do projeto.

E importante que a equipe tenha representantes de diversas areas para que

nenhum processo relevante seja ignorado. O perfil desta equipe deve contemplar as
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areas do conhecimento como engenharia, manufatura, controle de qualidade,
logistica, manutencdo, administracao, entre outras.

Tao importante quanto a abrangéncia de todo o processo produtivo é a
capacidade de comunicacao e lideranca dos integrantes da equipe, pois uma vez
desenvolvidos os indicadores, estes elementos assumem o papel de multiplicadores
do conhecimento, durante o processo de constituicdo e implantacéo.

Logo apdés a definicho da equipe o passo seguinte deve determinar as
limitacbes do projeto 0 que neste estudo representou a definicdo da linha de
producéo 7 como projeto piloto.

Paralelamente pode ser realizado o mapeamento do processo quando sdo
identificados os gargalos e definidos os pontos de medicdo e método de medicao.
Neste momento também devem ser determinados 0s critérios para 0s registros na
Ficha de Processo ou coleta de dados e a consecutiva apuragcao ou processamento
das informacdes obtidas pelas informacdes do processo de manufatura.

O outro passo de relevada importancia é a escolha dos indicadores. Neste
instante a equipe deve utilizar as diretrizes do planejamento estratégico e comparar
com os dados resultantes do mapeamento do processo. Para dar maior
sustentabilidade ao perfil dos indicadores, a equipe deve buscar no ambiente
cientifico através da pesquisa exploratéria a fundamentacao tedrica necesséria para
a definicho do mesmo. A base tedrica aplicada neste estudo de caso é a
metodologia do Balance Scorecard (BSC).

O processo de escolha e definicho dos indicadores deve contar com o
consenso da equipe e dos gestores de cada processo envolvido. Depois de
concluida esta fase realiza-se entdo a implantagdo dos indicadores e inicia-se a

etapa de testes.
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Nesta etapa, € analisada a eficacia do processo de medicdo, registro,
monitoramento e apuragcdo dos resultados obtidos. Um detalhe de extrema
importadncia € a caracteristica que o indicador deve possuir de facilitar o
autogerenciamento do processo.

Neste momento cabe a equipe promover 0s ajustes necessarios no processo,
método de medi¢do ou nos préprios indicadores promovendo sua adequacao para o
alcance dos objetivos e metas determinadas no planejamento.

Concluida a fase de ajustes a equipe deve implantar os indicadores
constituidos, consolidando a sua aplicacdo no processo de manufatura. Apos um
periodo de avaliacdo (média de 90 dias) a equipe e os gestores envolvidos validam
os indicadores constituidos e o sistema é estendido gradativamente para as demais
linhas até que todo o processo de manufatura esteja sendo gerenciado com o uso
dos indicadores.

O trabalho com os indicadores ndo deve cessar. Os gestores devem utilizar
conjuntamente, o método PDCA e os indicadores para promover a melhoria continua
dos processos. A principal caracteristica dos indicadores de desempenho é fornecer
as informacfes necessarias para o processo decisorio e apontar o caminho para a
melhoria continua de desempenho dos processos, produtos e servigos.

4.7 A imagem da mudanca

Focando aprendizado e crescimento, a organizacdo obteve em 2008, o
certificado do Sistema Integrado de Gestdao (SGI) e como apresentacao final dos
resultados, fica a imagem da mudanca ilustrada na figura 28 onde a empresa
operava em um prédio alugado com uma area total de 3.800 m2 e na figura 29,
representando uma das maiores conquistas da organizacdo, a sua sede propria

edificada em uma area de 11.400 m2.
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Figura 28. Vista aérea 2006.

Figura 29. Sede prépria inaugurada em fevereiro de 2007.
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V CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conclusbes

A competitividade imposta pela globalizagdo as organizacdes exige o
aprimoramento continuo das mesmas em todos os processos do negécio. Na busca
pelo melhor desempenho, as empresas necessitam ter um conhecimento seguro e
atualizado de seu posicionamento no mercado. Neste sentido € necessario
implementar uma estratégia que traduza a visao de futuro da empresa em objetivos

€ metas.

O sucesso de um programa de melhoria continua esta intimamente ligado ao
monitoramento do processo que por sua vez, depende essencialmente da qualidade
da mensuracéo. Para obtencéo de uma medicéo que retrate fielmente a realidade do
processo, € necessaria a utilizacdo de indicadores de desempenho claros e

objetivos, que contemplem a estratégia adotada pela organizacao.

No capitulo Ill, foram abordadas questdes referenciadas em autores
renomados como Kaplan e Norton (1997); Nigel Slack (1999); Takashina (1996);
Corréa (2001) entre outros, que relacionam sistemas de gestdo com a utilizacdo de
indicadores de desempenho, método PDCA e as ferramentas da qualidade cuja

finalidade é promover a melhoria continua dos indices apontados pelos indicadores.

Portanto, em resposta ao problema de pesquisa, pode-se ressaltar que os
indicadores de desempenho constituidos sédo indispensaveis para a melhoria
continua dos processos, atuando no seu monitoramento, mapeando as informagdes
e traduzindo-as em dados clarificados para a tomada de decisao e implementacéo

dos planos de acgao.
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Tomando por base os resultados apresentados, observou-se que a
implantagdo na Colortech da Amazonia, dos indicadores de desempenho da
producdo, trouxe para a organiza¢cdo, um novo ambiente operacional, através de
diretrizes claras e objetivas, motivando os colaboradores para a melhoria continua
do desempenho. Tudo isto impulsionou a dindmica do processo, facilitando a
tomada de decisao, agilizando o fluxo dos processos, melhorando o desempenho
referente a produtividade, taxa de ocupacdo de maquina, qualidade do produto, e
indice de satisfagdo do cliente, com a entrega just-in-time.

Os indicadores trouxeram também para a alta administracdo, uma visdo clara e
acurada do desempenho do processo, proporcionando a medicao e avaliacdo dos
resultados, base necesséria para a organizacao rever e atualizar a estratégia.
Objetivos alcancados

Quanto aos objetivos propostos nota-se que o material pesquisado foi utilizado
na estruturagdo e embasamento cientifico deste trabalho de implantagdo de
indicadores de desempenho do processo produtivo conforme evidenciado no
capitulo II.

Na fase de mapeamento do processo foram detectados os pontos de restricdo
(gargalos), as oportunidades de melhoria e foi gerada a Ficha de Processo (pag.79).
A Ficha de Processo é um instrumento de coleta de dados que apds processados
originam os indicadores de desempenho do processo.

A validagao e implantagéo dos indicadores ocorreram no primeiro semestre de
2008, constituidos conforme quadro 4 (pag. 84). Contudo o processo de ajustes no
método de medicdo e avaliagdo requer atualizagbes, pois 0 objetivo principal dos
indicadores é proporcionar a melhoria continua, portanto os respectivos parametros

gue determinam as metas e objetivos séo revistos incessantemente.
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Os Indicadores de desempenho foram constituidos, validados e implantados
conforme ilustrado na tabela 1 (pg. 83); no quadro 04 (pg. 84); e nos graficos
ilustrando os indicadores (pg. 85 & pg. 92).

Dos resultados obtidos com a implantagéo e uso dos indicadores, detalhados
nas paginas 83 a 100, podem ser destacados a evolu¢cdo da capacidade maxima
instalada de 11.000 ton. para 1500 ton./ano. O indice de atendimento ao cliente com
o menor nivel apurado de 99,38% em out/08. Nivel geral de satisfacdo do cliente
acima de 90%. E como evidéncias maiores, o Prémio de Qualidade da Amazoénia -
PQA conquistado em 2006 e 2007 consecutivamente e a conquista de sua sede
prépria também detalhada na paginal00.

O modelo do roteiro desenvolvido neste trabalho esta ilustrado na figura 19 (pg.
95). Ele foi construido com o embasamento obtido na pesquisa bibliografica somado
ao trabalho desenvolvido no processo de implantacédo e aplicacdo dos indicadores
de desempenho da producdo utilizados nesta pesquisa. Este roteiro podera ser
explorado e certamente aprimorado pela propria organizagdo ou por outra que
deseje utiliza-lo no processo de implantacao e gestao dos indicadores.
Recomendacdes

O processo de implementacdo de indicadores apresentado neste estudo,
representou o ponto de partida para as mudangas na organizagéo. Entretanto deve-
se considerar que apesar da vital importancia da implantacdo dos indicadores de
desempenho da producao, outras medidas devem ser adotadas.

Os indicadores de desempenho devem ser aplicados em todas as atividades
da organizacéo, pois, somente pela implantacdo, j& proporciona efeitos de melhoria
imediata, através da evolucéo do aprendizado e crescimento dos colaboradores e da

prépria organizacao.
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A estratégia organizacional, compreendendo a Visdo, Missdo, Valores e a
Politica, deve ser traduzida em objetivos e metas, e divulgada para toda a
organizagao. Neste contexto, as metas e objetivos determinados no planejamento
estratégico, devem ser desdobrados para os indicadores.

A énfase no treinamento e um programa de reconhecimento (premiacdo para
os melhores trabalhos executados) sdo indispensaveis para o desenvolvimento dos
colaboradores e para a obtencé&o do aprimoramento dos processos, caminho para a
empresa atingir o nivel de competitividade global.

As metas de qualidade e produtividade devem ser estabelecidas discutidas e
revistas com os colaboradores de todas as areas envolvidas direta ou indiretamente
no processo, buscando o comprometimento dos mesmos, na estratégia que
garantird o alcance dos objetivos e metas tracadas, para o pleno sucesso da
organizagao.

Na aplicacao deste roteiro em trabalhos futuros, sugere-se a incluséo de outras
medidas de desempenho n&o contempladas neste, como a taxa de retorno sobre o
investimento, a participacdo de mercado (market share), o nivel de inovacgéo, taxa de
absenteismo e rotatividade e o nivel de satisfacdo dos colaboradores entre outros.

O roteiro desenvolvido neste trabalho pode ser recomendado como modelo
para implantacdo em outras organizacdes, resguardando naturalmente suas
caracteristicas e procurando sempre a evolucdo do modelo, pois este é um dos

objetivos de qualquer sistema de indicadores de desempenho.
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