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RESUMO

No cenério de competitividade atual, em 2015, as empresas precisam estar sempre buscando a
melhoria continua, através da exceléncia operacional, bom relacionamento com clientes e
diminuicdo de custos. O sistema de medicdo de desempenho funciona como um painel de
controle para os gestores, transpondo 0s pontos criticos da organizacdo e auxiliando nas
tomadas de decisbes e no planejamento estratégico. Assim, este trabalho apresenta a descrigdo
e a analise do sistema de medicdo de desempenho de uma empresa de extrusdo de aluminio,
ressaltando seus impactos para a organizacdo com embasamento na teoria do Balanced
Scorecard.

Palavras-chave: [Sistema de Medicdo de Desempenho; Indicadores de Desempenho;
Balanced Scorecard]
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1 INTRODUCAO

Em meio as crises na economia e a desvalorizacdo do real, as empresas brasileiras vém
perdendo muito espaco no cenario econémico nacional. Os investimentos industriais foram os
menores registrados nos Gltimos cinco anos. Segundo a CNI - Confederacdo Nacional da
Industria (2015) houve uma reducéo de 17,8% na quantidade de empresas que realizaram algum
tipo de investimento, entre os anos de 2010 e 2014, e a maior causa dessa reducao € a incerteza

econbmica que o pais esta enfrentando.

Para passar por esse momento dificil, as empresas precisam conquistar a confianca e satisfacéo
dos clientes, porém, o cliente atual ndo se satisfaz somente com a qualidade fisica do produto.
Hoje, em 2015, a qualidade fisica do mesmo é somente um requisito basico. O atendimento
como um todo é levado em consideracdo: como a facilidade na hora de fazer a compra, o preco,
0 bom atendimento (inclusive no pdés-venda), o prazo de entrega e principalmente o

cumprimento deste.

Em meio a essa desconfianca, as empresas buscam manterem-se firmes e ativas no mercado
nacional, para tanto é necessario que haja a reducao de custos e, principalmente, a melhoria no

nivel de servigo e desempenho industrial.

Na visdo das organizacdes, desempenho é a capacidade de a empresa atingir seus objetivos
estratégicos estipulados anteriormente através do que foi adotado no planejamento e, dessa
forma, a empresa deve usar um sistema de indicadores de desempenho, permitindo o

acompanhamento e verificagio do éxito de sua gestdo estratégica (LOTA; MARINS, 2003).

Os sistemas de medicdo de desempenho, em conjunto com os indicadores de desempenho,
auxiliam na quantificacdo dos diversos dados existentes na fabrica através de indices, que

comparados a uma meta podem dizer a eficiéncia e a eficacia do sistema produtivo em geral.

E uma forma de a empresa avaliar suas varidveis produtivas, administrativas e financeiras,
através de um método de medicédo, objetivando sempre o alcance e o aperfeicoamento das

metas, a curto, médio e longo prazo.

Neste trabalho foi feito um levantamento e estudo de caso em uma empresa de extrusdo de

aluminio, analisando seu sistema de medi¢do de desempenho.
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1.1 Justificativa

Com a crise econdmica e a competitividade entre as empresas, surgiu a curiosidade de estudar
a forma com que a empresa em questdo media e controlava seu sistema de medicdo de

desempenho. Assim surgiu o interesse em realizar este trabalho.

Este trabalho foi realizado através do estudo da teoria e da analise pratica do sistema de medi¢do

de desempenho da empresa estudada.

1.2 Definicao e delimitacdo do problema

O trabalho consistiu em um estudo de caso, onde foram avaliados, entre agosto de 2014 até
julho de 2015, a nivel gerencial, o sistema de medicdo de desempenho e seus indicadores, em

uma empresa de aluminio, situada em Maringé — PR.

O carro-chefe da empresa é o setor de extrusdo, que é responsavel pela maior parte do lucro,
possuindo grandes e importantes clientes. Dessa forma, torna-se imprescindivel a preocupacao
com os indices de qualidade e performance, para avaliar a fabrica e aperfeicoar o que for
preciso, melhorando o desempenho como um todo, de modo que atenda a todos os clientes,

entregando produtos com a qualidade pedida e no prazo correto.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Analisar o sistema de medicdo de desempenho atual da empresa e seus indicadores, fazendo
uma comparacdo com os principios do Balanced Scorecard.

1.3.2 Objetivos especificos
e Pesquisar bibliografia sobre o assunto, para melhor compreenséo do tema;
e Analisar o sistema de medicao de desempenho atual da empresa;
e Analisar o historico dos indicadores e implementacdes de melhoria;

e Verificar o sistema de medi¢do de desempenho quanto as diretrizes do Balanced

Scorecard;

e Propor melhorias.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Medicdo de Desempenho

Através da medicdo de desempenho, sdo coletadas informagdes qualitativas e quantitativas
sobre a organizacao, e essas informac0es sdo fatores substanciais para o bom funcionamento da
fabrica, pois é atraves delas que sera avaliada a eficiéncia e a eficacia do sistema produtivo em

geral.

Lebas (1995) afirma que entre os objetivos de desempenho de uma empresa, devem ser
definidos: as metas a serem atingidas; o elemento de tempo esperado para atingir tais metas; e

as direcOes a serem tomadas para que se atinjam essas metas.

Lebas (1995) define medicao de desempenho como o gerenciamento dos componentes por meio
de um modelo de causa e efeito que guie 0s objetivos estabelecidos pela companhia dentro dos

seus limites especificos internos.

Para que a medicdo do desempenho seja um processo eficaz, algumas recomendacfes podem
ser feitas sobre 0 processo: a organizacdo deve possuir recurso para suportar as estratégias
definidas; o envolvimento e comprometimento das pessoas é fator essencial para o sucesso da
medicdo; as informacOes obtidas do sistema devem ser confiaveis e reais; e 0 processo deve
estar sempre em feedback, respondendo as questdes: “Onde se quer chegar?”, “Como
chegaremos la?”, “Qual é a situagdo atual?”, “O que ja foi realizado?”, e “Chegamos onde
queriamos?” (KAYDOS, 1991; LEBAS, 1995 apud GEROLAMO, 2003, p. 55).

A figura 1, extraida de Goessler (2009, p. 20), mostra a relacdo de causa e efeito citada

anteriormente.
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Elemento
Humano
Compa- i.Julga-
racao mento
Entradas —» Processo — —  Saidas
Ajuste

Feedback

Figura 1 - Causa e efeito nas medidas individuais de desempenho e o papel do elemento humano

(Fonte: GOESSLER, 2009, p. 20)

Observa-se, na Figura 1, que cada medida de desempenho individual utilizada para a medicéao
da eficiéncia e eficacia de uma acdo pode ser considerada uma parte de um ciclo de
realimentacdo de causa e efeito (GOESSLER, 2009, p. 20).

Neste ciclo, as informacOes geradas pelas medidas individuais séo avaliadas, e essas s&o
relacionadas com o planejado. Dessa forma, é possivel analisar os resultados obtidos com a
expectativa e as metas que foram estimadas, levando a uma tomada de decisdo. Com a estratégia

definida, serdo tomadas ac¢Oes para que o resultado real se aproxime cada vez mais do esperado.

Goessler (2009, p. 20) afirma que esse conceito de causa e efeito pode ser usado para identificar
as relacbes que possuem as medidas individuais, em todas as dimensGes da medicdo de

desempenho.

Cada medida de desempenho é analisada individualmente, obtendo-se seus dados e seus
resultados acerca de determinado processo ou variavel produtiva. A partir de entdo, pode-se
agrupar essas medidas e formar um conjunto de medidas de desempenho, desde que exista uma
I6gica para tal. Essa unido de medidas sdo as variaveis do SMD, e é através dele que vai ocorrer
a interagdo com o ambiente organizacional interno e externo da organizagdo (GOESSLER,
2009, p. 21).

2.2 Sistema de Medic¢ao de Desempenho

Para entender as diferencas entre os termos e para uma melhor compreensdo dos mesmos, Neely

et al (1995, p.80) cita algumas definices:
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e Medicdo de desempenho: processo de quantificacdo da eficiéncia e eficacia de uma
acao;

e Medida de desempenho: é a medida usada para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de
uma acao;

e Sistema de medicdo de desempenho: é o conjunto das medidas de desempenho usadas

para quantificar a eficiéncia e/ou a eficicia de uma acéo.

Dessa forma, um passo a passo de um processo de medicdo de desempenho leva em
consideracdo esses trés conceitos apresentados acima. Onde, primeiramente, é definido o que
vai ser medido, e como sera medido, e entdo é feito a medicdo de desempenho dos processos
considerados importantes para a empresa. Essa medida é quantificada, geralmente através de
indicadores de desempenho, resultando em diversas medidas individuais. Ao agrupar essas
medidas em um conjunto, forma-se um sistema de medicéo de desempenho, o qual pode possuir
diferentes estruturas, o que vai depender da escolha do sistema a ser utilizado pela organizacéo
(GOESSLER, 2009).

“De uma forma mais abrangente, um sistema de medi¢do de desempenho pode ser
definido como um conjunto de processos que uma organizagao usa para gerir a
execucdo do planejamento estratégico, comunicar a posi¢éo e progresso e influenciar
0 comportamento e a¢cdes dos empregados. Isto requer a identificacdo de objetivos
estratégicos, medidas de desempenho multidimensionais, metas e o desenvolvimento
de uma infraestrutura de suporte. ” (FRANCO-SANTOS et al.,, 2004 apud
GOESSLER, 2009, p. 21).

Assim, um sistema de medicdo de desempenho é um processo essencial para a gestdo de

desempenho, ja que ele visa integrar as principais informacdes de toda a empresa.
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Processo de Gestio do
Desempenho

Temas
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Sistema de Medicao de Desempenho
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Estratégia

Temas Ambiente
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Estrutura
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Relacionamentos
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Estrutura de

comunicagdo de ‘ Responsabilidades
resultados Uso dos sistemas

para gestdo de
desempenho

Figura 2 - Processo de Gestdo de Desempenho e SMD

(Fonte: GOESSLER, 2009, p. 22)

Observa-se na figura 2 que 0 SMD pode ser visto como um gerenciador, controlador de varios

processos na gestao estratégica, tanto a mensuracdo de atividades operacionais, como também

o direcionamento de atitudes e comportamentos dos individuos. (GOESSLER, 2009, p.22)
“Ter um so6lido conjunto de medidas que fornece um quadro do passado e um
desempenho futuro projetado serd Util para dar & organizagdo mais sucesso, mas isso
ndo é o bastante. Geralmente, dados de desempenho sdo somente informacdo. Se a
informagdo ndo é entendida ou corretamente seguida, ndo ajudara a organizagdo a
melhorar. Ser capaz de analisar corretamente os dados e usa-los para boas tomadas

de decisbes sdo a esséncia da gestdo de desempenho. ” (MARTINS, 2002 apud
GEROLAMO, 2003, p. 59).

2.2.1 Indicadores de desempenho

De acordo com De Rolt (1998), indicadores sdo elementos que medem niveis de eficiéncia e
eficacia de uma organizagdo. Dessa forma, para medir o desempenho organizacional, utilizam-
se indicadores chave de desempenho, também conhecidos como Key Performance Indicators
(KPIs).

Os indicadores chave de desempenho, segundo Cavagnoli (2009, p.1), “sdo medigdes

quantificaveis que refletem os fatores criticos de sucesso de uma organizagao”.
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Sendo assim, um indicador de desempenho é utilizado quando se quer medir certo resultado de
um processo onde o objetivo do mesmo é sempre alcancar & meta estipulada no planejamento

estratégico da organizacao.
Para utilizar os indicadores de forma correta € preciso estar atento a alguns requisitos, como:
¢ O que é importante para o cliente;
e O que é importante para os produtos e servicos prestados;
e Os pontos criticos para melhorar o controle dos processos;
e O que é importante para melhorar o desempenho e produtividade dos processos.

Na escolha dos indicadores é preciso estabelecer algumas métricas que serdo calculadas.
“Métricas sao medidas brutas que servem de subsidios aos indicadores. Sdo compostas por
varios tipos, como valor, quantidade, peso, volume ou outro formato quantitativo. Sao a base

para a constitui¢cao dos indicadores de desempenho” (ELIAS, 2014, p. 1).
» Indicadores e parametros mais comuns
¢ Producdo mensal, diaria, semanal, etc.:
E a quantidade bruta ou liquida de material produzido em um determinado periodo;
e Desempenho das maquinas:
Medir eficiéncia e eficacia das maquinas e do processo produtivo;
¢ Quantidade de paradas de ferramentas e maquinas:

Numero de vezes que a maquina deu parada, tanto para manutencao quanto por problemas

na ferramenta, em um determinado periodo;
e Desempenho da matéria-prima;

Quantidade que entrou de matéria-prima e quanto saiu de produto;
e Producéo no prazo;

Producdo dentro do prazo de entrega;

e Taxa de atendimento ao cliente.

Quantidade de pedidos produzidos dentro do prazo estabelecido.

2.3 Balanced Scorecard



17

Criado na década de 90 por Kaplan e Norton, o BSC é o modelo de SMD mais conhecido
atualmente e 0 mais usado pela maioria das empresas. Entretanto, seus autores dizem que o

BSC é mais um modelo de gestdo estratégica do que um sistema de medicéo de desempenho.

O BSC ndo deve ser visto como apenas um sistema de medicao, ele é mais do que somente
medidas operacionais e taticas. Seu uso como um sistema de gestdo estratégica esta cada vez
mais difundido, e através dessa filosofia é possivel viabilizar processos gerenciais criticos
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 9-10):

e Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: Seu processo tem inicio com um trabalho
da alta administracdo, onde é traduzida a estratégia de sua empresa em objetivos
estratégicos especificos. Nesta etapa a empresa deve estabelecer as metas financeiras e

definir os segmentos de clientes e mercados que competira;

e Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: Com as metas financeiras
estabelecidas, as empresas devem identificar os objetivos e metas para seus processos
internos. A principal diferenca entre 0 BSC e os sistemas tradicionais de desempenho é
que o BSC destaca 0s processos mais criticos da organizacdo para que esta possa obter

um desempenho superior para seus stakeholders;
¢ Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas e;

e Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: E necessario estar sempre
planejamento e investindo na reciclagem de funcionarios, na tecnologia e nos sistemas de
informagdo, e na melhoria dos procedimentos organizacionais. Esse investimento gera
melhoria nos processos internos da organizacdo, melhoria para os clientes e, também,

para os investidores.

A visdo do BSC nessa estrutura pode ser vista na figura 3:
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Esclarecendo e
Traduzindo a Visao e a
Estratégia
= Esclarecendo a visao
= Estabelecendo o
consenso
Comunicando e Feedback e Aprendizado
Estabelecendo Estratégico
Vinculacoes l = Articulando a visao
= Comunicando e compartilhada
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= Estabelecendo metas Scorecard estratégico
= Vinculando recompensas ] = Facilitando a revisao e o
a medidas de aprendizado estratégico
desempenho Planejamento e
Estabelecimento de
Metas

= Estabelecendo metas

= Alinhando iniciativas
estratégicas

= Alocando recursos

= Estabelecendo marcos
de referéncia

Figura 3 - O Balanced Scorecard como Estrutura para Acdo Estratégica
(Fonte: KAPLAN; NORTON, 1997, p. 12)
“O Balanced Scorecard preenche a lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais — a falta de um processo sistematico para implementar e obter feedback
sobre a estratégia. Os processos gerenciais construidos a partir do scorecard
asseguram que a organizacdo fique alinhada e focalizada na implementacdo da
estratégia de longo prazo. Assim entendido, o Balanced Scorecard torna-se a base

para 0 gerenciamento das empresas na era da informagdo. ” (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 20)

2.3.1 Mapa estratégico do BSC
A estrutura do BSC ¢é formada por quatro perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8):

e Financeira: como a empresa deve ser vista pelos acionistas;

e Cliente: como os clientes devem ver a empresa;

e Processos internos: como deve ser 0s processos internos da empresa, de modo que
satisfaca a todos interessados;

e Aprendizado e crescimento: estar sempre melhorando e desenvolvendo.
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Assim, é importante que haja o equilibrio entre as perspectivas para que estejam alinhadas e

ajudem no desenvolvimento e na gestdo da organizacéo.

Essas perspectivas sdo avaliadas através de indicadores, podendo ser classificados como
direcionadores (drivers) ou indicadores de resultados (outcomes). Os de resultado séo aqueles
que mostram se o que foi pensado e o que foi realizado até entdo deu resultado. E 0s
direcionadores sdo aqueles que ajudardo a monitorar 0 andamento dos principais processos e

aspectos que podem produzir alguma mudanca nos resultados finais (LIMA, 2007).

Segundo artigo escrito por Balzani (2006), o uso do BSC traz diversos beneficios para a
organizacgao, como o alinhamento do sistema de indicadores a todos 0s niveis organizacionais,
a melhoria na comunicagdo entre os gestores e a possibilidade de transformar as estratégias em
aces, contribuindo para atingir os resultados do negécio. Ainda segundo a autora, “o Balanced
Scorecard ajuda a reduzir a quantidade de informacdo utilizada a um conjunto minimo de

indicadores vitais e criticos. .
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3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos desse trabalho, foram seguidas as seguintes etapas:
a. Revisdo da literatura

A partir da deciséo de realizar este trabalho, no intuito de melhorar o embasamento teérico
durante sua execugéo, foi feito um estudo sobre o tema apresentado, observando as principais
teorias e conceitos. Conforme o avanco da pesquisa e do trabalho, novos conceitos surgiram,

sendo necessario pesquisa-los e incrementa-los a revisdo bibliografica.
b. Desenvolvimento de estudo de caso

Baseado nos conceitos estudados durante a revisao foi realizado um estudo de caso em uma

empresa de extrusdo de aluminio.
c. Coleta de dados

Para o levantamento dos dados foram analisados documentos, planilhas, indicadores, sistema
de informagdo ERP (Enterprise Resource Planning) e entrevistas com colabores do PCP,

Qualidade e Processos.
d. Anélise dos dados

A analise dos dados foi realizada com base na teoria do BSC, fazendo uma comparacao dos
principais principios pregados por esse conceito de sistema de medicdo de desempenho com

0 sistema apresentado pela empresa alvo deste trabalho.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 Descricdo da Empresa

Este trabalho foi realizado em uma empresa de aluminio, situada na cidade de Maringa, Parana.
A empresa atua na refusdo de tarugos de aluminio para venda e uso interno, e na extrusdo do

aluminio para elaboragéo de perfis para venda.

Os principais segmentos atendidos sdo: revendas de perfis (perfis para construcdo civil:
esquadrias, vidro temperado, etc.), implementos rodoviarios, acessorios automotivos, utilidades

domesticas (bicicletas, antenas, varais, cercas, etc.) e industria moveleira.

4.1.1 Organograma

A organizacdo da empresa esta representada pela figura 4:
Comité da
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| | | |

T - o -

Controle Qualidade Processose (e Ferramentaria i" Projetos |
Tl Logistica Contabilidade > Vendas e Roduty Qualidade Tratamento
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|_. Transporte A Correcdo
Faturamento Financeiro b Marketing pCP
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Manutencio |1--b Refusdo i-p Pétio de Sucata |
I-b Refusdo

Central de Gas %— Almoxarifado 1"" Extrusdo 1" Prensa |
— i: Prensa ll
Sesmt

Portaria —
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| Embalagem
Refeitdrio

»  Expedicio

Elétrica

Compras

Compras MP Mecinica

Predial
Recursos i i

SEN\QOS Gerais
Humanos

Figura 4 - Organograma da empresa

Fonte: (Material interno da empresa, 2014)
A figura 4 mostra toda a organizacao da empresa, desde a alta geréncia até o chao de fabrica.

No entanto, neste trabalho s6 foi avaliado o setor Produgéo. O setor Producdo € composto por

nove subsetores:
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e Processos e Qualidade:

Responsavel pelo gerenciamento do SGQ; pelo controle da qualidade dos produtos desde
sua producdo até sua chegada ao cliente; implantacdo de programas de qualidade; gestéo de
reclamacdes; afericdo de equipamentos e medidas laboratoriais;

e Ferramentaria:

Responsavel pelo projeto, producdo, nitretacdo e manutencdo das ferramentas (matrizes)

utilizadas na extrusdo, para a producéo dos perfis;
e PCP:

Responsavel pela programacdo dos pedidos, acompanhamento e controle dos mesmos.
Atualizar e acompanhar, diariamente, indicadores de desempenho. Fazer o planejamento
mestre e as necessidades de produgéo;

e Manutencéo:

Responsavel pela gestdo e execucdo dos planos de manutengfes corretivas, preventivas e

preditivas, além de outros servigos envolvendo manutencao elétrica e mecanica;
e Refusao:

Responsavel pelo controle da sucata de entrada, pela transformacdo dela e de lingotes em

tarugos (para venda e uso interno), e pela saida de sucata transformada em produto (tarugos);
¢ Almoxarifado:

Responsavel pela gestdo de matéria-prima e materiais gerais, pela central de gas e pela

requisicdo de materiais;
e Extrusao:

Setor da producao onde ocorre a principal atividade da empresa: a transformagéo dos tarugos

em perfis, além dos cortes dos mesmos;
e Embalagem:

Responsavel pelo envelhecimento do perfil (para aumentar a resisténcia), pela pesagem do

material produzido e embalagem para destinagdo ao cliente;

e Expedicao:
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Responsavel pelo armazenamento e manuseio do estoque; pelo apontamento dos produtos

aos respectivos pedidos, e pela destinagdo dos produtos nos caminh@es para entrega.

Dentre estes subsetores, foram analisados indicadores referentes aos subsetores de Extrusao e

Embalagem, além de outros indicadores elaborados e controlados pelos subsetores Processo e
Qualidade e PCP.

4.1.2 Termos e vocabulérios utilizados na empresa

Primeiramente é necessario apresenta alguns termos e conceitos sobre o processo produtivo da

empresa em geral para um melhor entendimento:

PCP

Ordens de Producao (OPs): Registro que descreve para a producdo as caracteristicas do

item a ser produzido;

MRP (Manufacturing Resource Plannning) ou calculo de necessidade de producao:
Planejamento das necessidades de materiais, definido pela equacdo: Necessidade de
producdo = Total de pedidos + Previséo de vendas — Posicéo de estoque atual;

Geracdo de Ordens de Producdo ou Geracgao: Processo em que a ordem de producdo é

criada baseado nas quantidades necessarias ja calculadas no MRP;

Apontamento de Producdo: Quantidade realizada em um processo para uma ordem de

producdo ou um pedido;

Acessorio, Ferramenta ou Matriz: Ferramenta que permite a conformacdo geométrica

do perfil de aluminio.
Extrusédo

Extrusdo de perfil: é o processo de submeter o tarugo de aluminio a alta pressdo e
temperatura, conforme caracteristicas de cada prensa, for¢cando-o a fluir por uma ferramenta

de molde, adquirindo o formato desejado. Est4 representado no VSM pela caixa “Prensa”;

Envelhecimento do perfil: E o processo sob temperatura e tempo controlados com o objetivo
de adquirir as propriedades mecénicas ao perfil extrudados conforme Liga/Tempera

especificada. Esta representado no VSM pela caixa “Forno”;

Expedicéo
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e Coletores: terminal de coleta de dados;

e Deposito 90: depdsito intermediério do sistema ERP (sistema de informacéo utilizado
pela empresa) no qual o material embalado fica antes do apontamento para pedido ou para

deposito 91;

e Dep0sito 91: estoque estratégico do sistema ERP no qual o material fica quando ndo ha

pedido para ser apontado.

4.1.3 Mapa de Fluxo de Valor (VSM)

A figura 5 traz 0 mapa do fluxo de valor de producdo da empresa:

Ordem de PCcP Pedido
compra semanal VENDAS
Sequenciame | | "_i
nto de OP MRP m

A

E-mail,
telefone

Refuséo e outros
fornecedores

/ I 42 ton/dia
| Programago Diaria | Lote min = 300 Kg
2 Tumos
- LOGISTICA Leadtime 7 dias
Mensal
Lista de retirada
w w
Diariamen
C Ie
PRENSAS FORNO EMBALAGEM EXPEDICAQ

A Gl [T, [TE. [P

Figura 5 - Esbog¢o VSM de produgdo da empresa

Fonte: (Elaborado pelo autor)
Neste VSM esta descrito o processo produtivo da empresa, onde estdo representados:
e O recebimento de pedidos de forma semanal;

e O controle e planejamento do PCP, desde o recebimento do pedido via geracdo de
necessidade, a emissdo das ordens de producdo para as prensas e a emissdo de ordem de
compra de matéria-prima;

e Estoques entre cada etapa de processamento;
e A chegada de matéria-prima, tanto interna quanto externa;

e O processo produtivo:
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o Retirada das ferramentas (matrizes) da ferramentaria pelas prensas;
o Retirada do estoque de tarugo (matéria-prima) pelas prensas;
o A producéo dos perfis nas prensas;

o A etapa de envelhecimento, no forno, desses perfis para adquirir maior resisténcia

e durabilidade;
o A embalagem dos “amarrados” (mini lotes com cerca de 25 a 30 kg cada);
o O armazenamento nos estoques pela expedicao e;

o O envio dos produtos ao cliente.

4.1.4 Descrigdo do processo produtivo a partir do VSM

Na empresa existem dois processos produtivos: a refusdo e a extrusao. A refusao é responsavel
pela transformagéo da sucata de aluminio em tarugos®. Ja a extrusdo é onde ocorre a produgdo
dos perfis de aluminio, através da transformacdo (passagem) dos tarugos pelo acessério

(ferramentas, matrizes).

Como a extrusdo é o carro chefe da empresa, este trabalho foi feito somente baseado nos

indicadores e parametros desse setor, sendo desconsiderado o setor da Refusao.

A empresa utiliza um sistema de informacdo ERP para gerenciamento da fabrica. De acordo
com o VSM apresentado na figura 5, o processo de producao da empresa funciona da seguinte

maneira:

1. O cliente confirma sua compra com o comercial (vendas) e este faz a geracdo desses

pedidos (a geracdo de pedidos da empresa € realizada semanalmente);

2. Uma vez por semana (ou conforme combinado) é gerado o relatorio de necessidades
(MRP) pelo PCP, onde séo calculadas as necessidades de producdo de acordo com o0s
pedidos emitidos pelo comercial. Com esse relatorio em maos, o PCP faz a explosao
(geracdo) das OPs. Essas OPs sdo liberadas e sequenciadas para a produgdo conforme
data de entrega e disponibilidade de acessorios. Os acessorios (ou ferramentas),

responsaveis pela modelagem do perfil, podem possuir trés status: verde, amarelo e

! Tarugo é a matéria-prima utilizada nas extrusoras (prensas). Ele tem formato cilindrico, e seu comprimento e
bitola podem variar. Como na empresa possui uma prensa de 6” e outra de 8”, as bitolas produzidas para uso
interno sdo nesses valores. Sua liga metalica pode ser 6060, 6063, 6351 ou 6005. A diferenca das ligas é em
relagdo a sua composi¢do metalica, sendo que a 6060 e 6063 sdo as mais comuns e mais utilizadas.
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vermelho: o verde significa que a ferramenta estd em estoque e pronta para 0 uso; 0
amarelo que ela estd em corre¢do (manutencdo ou nitretacdo) e aguardando liberagdo
pelos corretores; e o vermelho que a ferramenta estd em processo de fabricacdo ou

recuperacao.

3. Com o sequenciamento de producdo no sistema, as prensas requisitam 0s acessorios e 0s
tarugos necessarios para a producdo das OPs. O processo de extrusdo nas prensas ocorre
conforme o fluxograma apresentado na figura 6. Durante o processo “extrudar” a
ferramenta que esta na prensa pode apresentar algum problema (sé@o diversos e serdo
abordados detalhadamente mais a frente), causando a interrupcdo da maquina e
consequentemente a producdo daquele produto. Com a produgdo interrompida, a
ferramenta retorna ao setor de ferramentaria para sua corre¢do ou recuperacéo, e quando
a mesma € liberada, a ordem de producdo referente a ela é reprogramada pelo PCP. O
refugo gerado nesse processo é mandado de volta para a sucata, onde sera preparado e
enviado para a refuséo para a confecgéo dos tarugos;

Colocar ferramenta Extrudar conforme
na prensa conforme ordem de
OP producdo

Colocar tarugo
na rampa

Retirar amostra

e inspecionar

Extrusiao

Colocar no forno
para tratamento
conforme témpera

Alinhar/esticar
o perfil

Serrar na serra
de acabados

Encestare
identificar

Figura 6 - Fluxograma extrusao

(Fonte: Material interno da empresa, 2014)

4. Se 0 processo de extrusdo ocorrer sem problemas, o setor de embalagem retira o material
do forno (apos cerca de 5-7 horas de forno) e realiza sua inspe¢do. Se 0 material ndo
apresentar a qualidade ideal é descartado como sucata, e a informacdo € repassada para o
PCP, o qual ir& criar uma OP de reposicdo daquele material. Se o material estiver dentro
dos conformes estabelecidos, este é pesado e identificado de acordo com o acessorio
utilizado. Em sequéncia, este material € embalado em lotes chamados de “amarrados”,

que pesam em torno de 25 a 30 quilos, e apontados para a sua respectiva OP;
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5. Apds a embalagem do material, o processo da expedi¢do segue conforme o fluxograma

da figura 7:
Apontar -
pfodu‘to Nao Lancar no Armazenar na
depasito 91 area 91
embalado ’
Ha pgdido?
® Sim J
=
H - < v
-4 Armazenar no - Manter
'g Apontar no Sim X .
2 endereco do pedido = 3 armazenado
5 pedido na area 91
o v »
e Enﬁou
= pedido?
' N
Conferir a Carregar a
carga carga
» »

Figura 7 - Fluxograma expedicao

(Fonte: Material interno da empresa, 2014)

4.2 A situacéo inicial do SMD

A empresa possui um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), criado no ano de 2013, para a
obtencdo da certificacdo 1SO 9001:2008. Esse sistema traz uma documentacdo cuja estrutura
apresenta alguns pontos necessarios para sua implementacdo. Um desses pontos é a necessidade

de medic&o, monitoramento e analise dos processos.

Para medir, monitorar e analisar 0s processos, é preciso estabelecer alguns métodos e padrbes

de medicdo do sistema produtivo e da fabrica.

Um método muito comum e que foi escolhido pela empresa foi a criacdo de indicadores de

desempenho, que se inter-relacionam, configurando um sistema de medicao de desempenho.

Assim, a partir da criagdo do SGQ a empresa adotou um sistema de medicéo de desempenho,

medido através de indicadores de desempenho especificos.

Esse método é muito importante para a empresa, visto que através dos indicadores é possivel
observar a situacdo de cada setor e/ou processo da mesma, e através deles elaborar um sistema

de anélise, abordando a empresa como um todo.

421 EstruturadoSMD
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Com a certificagdo da 1SO e a necessidade de medicdo de desempenho da empresa, foi
contratada uma consultoria externa para auxiliar a criacdo dos indicadores e também de um

sistema de medicdo de desempenho.

Primeiramente, através da consultoria e brainstorming, foram definidos e elaborados quais
seriam os principais indicadores para cada setor da empresa. Com esses indicadores definidos,
estes foram organizados e em seguida foi criado um sistema de medi¢do de desempenho,
baseado no modelo do Balanced Scorecard (BSC). Esse sistema de medicdo é composto por
todos os indicadores da empresa, e estd disponivel no sistema através de um software de gestdo
estratégica. Porém, apesar de possuirem o Balanced Scorecard em um software pronto para sua

utilizacdo, os gestores ndo o utilizam, por considerarem complexo e de dificil manutencao.

4.2.2 O usodoSMD

Uma vez por més acontece a reunido da Geréncia, onde todos os gestores e lideres da empresa

apresentam seus indicadores e, juntos, discutem a melhor estratégia a ser tomada.

Além desta, diariamente também ocorre outra reunido, chamada de Gerenciamento Diario, da
qual participam os lideres e gestores dos setores de producdo (PCP, Qualidade e Processo,
Extrusdo, Refusdo, Embalagem, Expedicdo, Manutencédo e Geréncia Industrial). Nessa reunido

sdo apresentados, em um quadro, os principais indicadores diarios de cada setor.

Durante a reunido, os numeros apresentados sdo discutidos e analisados por todos o0s
integrantes, e aqueles que ndo atenderam a sua meta sdo debatidos de forma mais profunda,
procurando descobrir a sua causa e elaborando um plano de acdo de melhoria para aquele
problema. E é também onde sdo discutidos problemas na fabrica, propostas de melhoria,

informes gerais e necessidades de treinamento.

Além dessas duas reunifes, a cada trés meses acontece a Reunido Informativa, onde ocorre a
participacdo de todos os funcionarios da empresa e estes sdo atualizados sobre a situacdo da

empresa e seus principais indicadores.

4.2.3 Parametros de medicao

Para o célculo e determinacdo dos indicadores de desempenho da empresa, € necessario utilizar
alguns pardmetros de medicéo, que sdo as varidveis medidas de todos 0s processos da empresa,

e através de seu uso combinado formam os indicadores.
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Para compreender os pardmetros usados nas defini¢es dos indicadores do préximo topico,

alguns termos precisam ser esclarecidos:

e Horas disponiveis: tempo disponivel para a producdo, o tempo total da soma dos turnos
menos as paradas programadas;

e Componente (matéria-prima): quantidade, em kg, de tarugo (matéria-prima) que entra

na prensa para ser transformado em perfil;

e Producédo Liquida: quantidade de produto produzido, ja tirando os refugos provenientes

do processo;

e Paradas: é divido em paradas por manutencdo, processo, programas, falta de pedido e
utilidade;

e Tempo de parada: é a soma de todas as paradas, exceto a programada;

e Parada de ferramenta: é quando a ferramenta que estd produzindo apresenta algum

problema durante o processo e sua produc¢do precisa ser interrompida;

e Troca de ferramenta: é o processo de troca das matrizes para mudar o perfil a ser

produzido;

e Itens Verdes (no prazo): séo os itens que estdo dentro do prazo estimado de produgéo e

entrega;

e Itens Amarelos (em atraso): sdo os itens, pedidos que estdo de 1 até 5 dias atrasados em

relacdo a sua data estimada de producéo;

e Itens Vermelhos (em atraso): sdo os itens e pedidos que estdo ha pelo menos 6 dias

atrasados em relacdo a sua data estimada de producéo.

Para os indicadores que utilizam os itens amarelos e vermelhos, é importante explicar que 0s
itens que estdo em amarelo, ou seja, com até cinco dias de atraso, sdo considerados nesses
indicadores como itens no prazo. Entdo somente os itens vermelhos, aqueles com mais de cinco

dias de atraso que sdo os que realmente vao causar efeitos negativos nos indices.

Vale ressaltar que para cada parametro desse existe uma meta, um ponto ideal a que se deseja

estar ou chegar.

4.2.4 Indicadores atuais
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O setor de Qualidade e Processos preenche e controla, diariamente, uma planilha chamada
“Performance”, onde sdo apresentados indicadores-chave dos processos, e é a planilha base
para a avaliacdo dos indices de desempenho da fabrica para elaboracdo do PLR (Participacédo

nos Lucros e Resultados) que é pago ao final do periodo vigente de um ano.

Os indicadores dessa planilha apresentam indices diérios, semanais e mensais. E, assim como

0s parametros, todos os indicadores também possuem uma meta.
e EXTRUSAO
» Rendimento Metélico (RM) - %

E medido pela divisdo da producéo liquida pelo consumo de matéria-prima (componente),
em kg:

RM = Produgio Liquida(kg)
" Consumo componente(kg)

* 100 eq. (1)

» Grau de Utilizagdo (GU) - %

Para medir o grau de utilizacdo, primeiro calcula o tempo efetivo de producédo, o qual é
medido pela divisdo do tempo de paradas (exceto as programadas) pela quantidade de horas
disponiveis. Esse valor em porcentagem significa o tempo parado, e este subtraido de 100%

apresenta a porcentagem de horas efetivas, ou utilizadas:

Tempo de paradas(h)

6U = 100% — ( +100) eq. (2)

Horas disponiveis(h)
» Produtividade liquida — kg/h

E a divisdo da producdo liquida pela quantidade de horas disponiveis vezes o grau de
utilizacdo (GU):

Produgio Liquida(kg)

PL =

" Horas disponiveis(h)*GU €q. (3)
» Volume de Producéo x Custos

E a relacdo entre a quantidade total produzida em determinado periodo e o custo efetivo por
unidade de producdo daquele mesmo periodo.

» Grau de eficiéncia das ferramentas - %

Mede a porcentagem de ferramentas que ndo apresentaram problemas em relacdo ao total
passado. Para isso divide-se o total que apresentou problema pelo total de ferramentas do
periodo. Subtrai-se esse valor de 100%, obtendo-se a eficiéncia:
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Gefc = 100% — (Total de paradas de ferramenta) eq. (4)

Trocas de ferramentas

e EXPEDICAO

» Perfis faturados — kg

E a quantidade, em kg, de perfis faturados no dia, semana e més.

Além dessa planilha e desses indicadores, ainda existem outros indicadores usados na fabrica,

porém preenchidos e atualizados por outros setores.
e INDICADORES FINANCEIROS
» Lucratividade
Mede o lucro liquido do periodo.
e INDICADORES DE CLIENTES
» Satisfacao dos clientes

Baseado em uma pesquisa de satisfacdo, a empresa busca saber qual o nivel de satisfacdo

de seus clientes, baseado em um questionario com diversos itens de interesse.
» Reclamac0es

Quantidade de reclamagdes feitas pelos clientes e 0 motivo.
» Taxa de devolugdes

Relacdo entre a quantidade de material devolvido (kg) com a quantidade faturada daquele

periodo.

e INDICADORES CONTROLADOS PELO PCP (todos os indicadores controlados
pelo PCP sdo atualizados diariamente e apresentam os resultados diarios, semanais e

mensais):
» Impacto (em toneladas) de itens amarelos e vermelhos

Dentro de um pedido do cliente podem existir um ou mais itens a serem produzidos
(diferentes tipos de perfis). Este pedido possui uma data de entrega, que € a mesma para
todos os itens, e se um item ainda néo foi produzido e embalado, o pedido fica incompleto e
impossibilitado de ser faturado. Dessa forma este item esta impactando negativamente no

atraso, ou seja, ele esta causando, mesmo que indiretamente, o atraso da entrega dos demais
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itens daquele pedido. Portanto se existe um item atrasado, o0 impacto serd de um item, mas a

quantidade em toneladas que ele esta atrasando é a do pedido completo.
» On Time pedido - %

Quantidade de itens completos (indiferente se completou o pedido ou ndo, neste indicador
cada item, cada perfil, € contado separadamente do pedido) divido pela quantidade total de

itens programados naquele dia, semana ou més:

Quantidade de itens produzidos (verdes+amarelos)

* 100 eq. (5)

Total de itens programados na data
» On Time faturamento - %

E calculado da mesma forma do On Time pedido, porém ao invés de contar os itens
produzidos ele conta os itens que foram faturados. Este indicador possui como requisito o

acima, pois o item so pode ser faturado apds sua fabricagéo:

Quantidade de itens faturados (verdes+amarelos)
Total de itens programados na data

* 100 eq. (6)

» In Full pedido - %

E parecido com o On Time, porém este leva em consideracdo o pedido completo e n&o
somente os itens separados. Ou seja, para ser considerado neste indicador todos os itens do

pedido precisam estar completos:

Quantidade de pedidos produzidos (verdes+amarelos)

* 100 eq. (7)

Total de pedidos programados na data
» In Full faturamento - %

Segue a mesma légica do On Time, mas nesse caso, igualmente ao indicador acima, leva em

consideracdo os pedidos inteiros faturados:

Quantidade de pedidos faturados (verdes+amarelos)

* 100 eq. (8)

Total de pedidos programas na data

4.2.5 Objetivo Estratégico

Todos esses indicadores e parametros possuem um objetivo estratégico comum, norteado pela
visdo e estratégia da empresa. Assim, a empresa possui indicadores com diferentes objetivos

internos, buscando convergir para o objetivo final.

Esses indicadores juntos formam um Sistema de Medic¢do de Desempenho, que contribui para

o0 alcance da meta estratégica final da organizacéo.
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Para anélise do SMD usado pela empresa, foi elaborado um mapa estratégico da mesma,
baseado no mapa estratégico do BSC, e analisado sua estrutura, incluindo seus indicadores.
Posteriormente foi realizada uma comparacdo da estrutura do SMD da empresa com 0s
conceitos do BSC. Através dessa comparacdo, € possivel analisar os principais principios e
caracteristicas do BSC que estdo sendo utilizados de forma adequada ou ndo, e também analisar
o nivel de alinhamento estratégico que a empresa possui, verificando os resultados positivos e

negativos do sistema de medicdo de desempenho da empresa.
4.3 Proposta de implantagdo do BSC

Uma proposta para o0 mapa estratégico da empresa baseado nos conceitos do BSC pode ser vista
na figura 8. Os parametros definidos e os indicadores a serem utilizados ja existem na

companhia, e foram somente organizados de acordo com sua funcao.

A diretriz estratégica da empresa é ser referéncia no mercado de aluminio. Para tanto, € preciso
que as quatro perspectivas relacionadas (financeira, clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento) estejam em sintonia e alinhadas ao planejamento estratégico da empresa. E preciso
analisar os indicadores e parametros utilizados e verificar se estdo contribuindo positivamente

para a gestédo da organizacao.

Porém, o0 SMD ndo se restringe somente a nimeros e indicadores, também é preciso analisar a
gestdo estratégica da empresa e a forma como € conduzido o SMD. Os capitulos seguintes
apresentam a descricdo do sistema de medicdo de desempenho da empresa, 0s principais
indicadores, a analise desse SMD, a forma como ¢ feita sua gestdo, os problemas enfrentados
durante o periodo que foi analisado e como essa gestdo estratégica e 0 SMD contribuem e

contribuiram para a organizacao.
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Diretriz Estratégica:

Ser referéncia no mercado de aluminios.

Gerar Lucro esperado pelo acionista
Faturamento;
Lucratividode;

Garantir a satisfagdo dos clientes
Satisfocdo dos clientes;
Reclamacdes;

Toxa de devolugdo;

Exceléncia operacional

Processos Atrosos (Analise In Fulll;

internos Grau de eficiéncia das ferramentas;
Produtividade;

Volume de Produgdo x Custos;
Rendimento Metdiico;

Grau de Utilizogdo;

Figura 8 — Mapa Estratégico da empresa

Fonte: (Elaborado pelo autor)

4.3.1 Descri¢ado do SMD e indicadores de desempenho da empresa

4.3.1.1 Clientes

» Satisfacdo dos clientes

Garantir a satisfagdo dos clientes € essencial, principalmente, para alcancar o objetivo gerencial
de ser referéncia no mercado de aluminio. Clientes satisfeitos se tornam fiéis, elevando as

vendas e o faturamento da empresa.

Por esses motivos, a empresa investe bastante recursos para que os requisitos dos clientes sejam
atendidos, e para isso ela divide esses requisitos em dois tipos, declarados e ndo declarados. Os
declarados sdo aqueles requisitos explicitos e negociados antes da compra, que incluem:
condigdes comerciais acordadas (preco, pagamento), prazo de entrega pontual, local de entrega,
quantidade e qualidade técnica do produto (dimensdes corretas, liga correta). J& 0s nao

declarados fazem parte dos requisitos implicitos, que o cliente espera que seja cumprido, porém



35

ndo sdo negociados, como: bom atendimento, qualidade (rebarbas, manchas, bolhas, etc.),
catdlogo sem erros, departamento/vendedor especifico para atendé-lo.

Além de dedicar recursos para garantir o atendimento dos requisitos dos clientes, também ¢
importante que se tenha um feedback deles, para que se conheca as principais reclamacdes e

insatisfacoes.

Para receber esse feedback, a partir do primeiro trimestre de 2014, a coordenadora de qualidade
implementou uma pesquisa de satisfacdo, realizada trimestralmente, com todos os clientes que

fizeram parte do faturamento daquele trimestre. A pesquisa abrange 0s seguintes critérios:

e O atendimento;

¢ A velocidade das respostas;

e O acompanhamento pds-venda;
e O peso linear;

e A embalagem;

e A qualidade;

e Prazo de atendimento e entrega;
e O atendimento & demanda;

e Avaliacdo geral da empresa.

A partir dos resultados dessa pesquisa, a coordenadora de qualidade faz uma reunido com os
gerentes e juntos elaboram planos de acdo e novos procedimentos, se preciso, para que 0S

requisitos com menor aprovacdo sejam melhorados.

A satisfacdo geral dos clientes, comparando os quatro trimestres de 2014 e o primeiro de 2015,

pode ser vista na figura seguinte.
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Satisfacao dos clientes
91,00% - 90,11%
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Figura 9 - Satisfacéo dos Clientes

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

No primeiro trimestre da criacdo da pesquisa, pode-se notar que haviam muitos problemas, que
muitas vezes ndo era dada a devida atencdo, impactando negativamente na satisfacdo dos
clientes. Ja a partir do segundo trimestre, em virtude da pesquisa anterior e das mudancas
realizadas, houve um bom aumento na satisfacdo dos mesmos. Essa forma de feedback
possibilitou a empresa manter uma media estavel de satisfacdo dos clientes em torno de 90%,

conforme visto nos trimestres seguintes.
» Reclamac0es

Uma das principais reclamacdes constatadas foi em relacdo ao prazo de atendimento e entrega
dos pedidos. Devido a essas reclamacdes, em outubro de 2014 foi implantada a analise OTIF
(On Time In Full). Essa analise tem como principal objetivo medir o percentual de pedidos
entregue no prazo acordado com o cliente, considerando o pedido como um todo (completo).
Com este relatério em vigor, foram feitas analises retroativas, referentes ao ano de 2012, 2013

e 2014, e projetada uma meta para 0 ano seguinte (2015), conforme mostra a figura 10:
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100,00%
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80,00%
70,00%
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50,00%
40,00%
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IN FULL DELIVERY - PERFORMANCE

45,48%

61,36%

GAP
23,64%

85,00%

AVG 2013

AVG 2014

Meta 2015

Figura 10 - Gréfico In Full Performance

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

De acordo com o grafico, no ano de 2013 menos de 50% dos pedidos foram fabricados no prazo,

e em 2014, apesar de uma melhora, o valor ainda era muito baixo. Dessa forma, foi estabelecida,

para 0 ano de 2015, uma meta de 85%.

Para poder diminuir os atrasos e buscar o atendimento a meta, o setor de PCP criou uma planilha

de controle de atrasos. Com esse controle mais preciso dos pedidos e da situacdo em que 0s

mesmos se encontram, foram entdo identificadas algumas causas dos atrasos apresentados.

Entre elas podem-se citar: altos indices de parada de ferramentas, problemas de critérios de

sequenciamento das ordens de producdo, ndo existéncia de indicadores de desempenho

definidos.

Conhecendo os problemas, se deu inicio ao processo de melhoria, e o primeiro deles foi a

implantacdo de um quadro de gestdo diaria no PCP:
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Figura 11 - Quadro de Gesté&o Diaria PCP

Fonte: (Material interno da empresa, 2014)
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Nesse quadro séo colocados os principais indicadores relativos aos setores de ferramentaria,

corre¢do, extrusdo, embalagem e expedicdo, onde diariamente 0s mesmos sdo atualizados e as

pendéncias sdo repassadas aos respectivos setores.

Para descobrir as causas raiz dos atrasos, a segunda melhoria realizada foi a elaborag&o, a partir

de 2015, de um Gréfico de Pareto dos motivos de atrasos:
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Figura 12 - Gréfico de Pareto de atrasos relativo ao més de janeiro a abril de 2015

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)
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De acordo com o grafico acima, nos quatro primeiros meses de 2015 houve trés principais

causas de atrasos:
e Parada de ferramenta

A partir desses dados, coube ao setor de ferramentaria realizar planos de agéo e aperfeicoar
suas ferramentas, para que a eficiéncia das mesmas fosse melhorada. Entre 0s meses de
abril e maio houve aperfeicoamento dos projetistas, treinamento com colaboradores do setor
de correcdo de ferramentas, mudangas nos procedimentos, dentre outras medidas técnicas
adotadas. O gréafico a seguir mostra o grau de eficiéncia das ferramentas no periodo que
abrange de agosto de 2014 a julho de 2015:
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Figura 13 - Gréfico Grau de Eficiéncia das Ferramentas

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

Conforme se observa no grafico, os meses de fevereiro e mar¢o foram um periodo critico
na economia brasileira, e devido a falta de pedidos, o lote comercial foi diminuido,
resultando em diversos pedidos de baixo peso e também em novos pedidos, ocasionando a
fabricacdo de novas ferramentas, e por serem ferramentas novas possuem um periodo de
teste e adaptacdo, acarretando em mais paradas. Ja os meses de abril, maio e junho
expressam o resultado das melhorias realizadas. O més de julho apresentou uma queda na

eficiéncia, devido a problemas técnicos com duas ferramentas.
e Aguardando embalagem

Conforme descrito anteriormente, no processo produtivo a embalagem ocorre ap6s o

envelhecimento do perfil.

Na figura 12, o segundo maior motivo de atrasos ¢ o “Aguardando embalagem”, ou seja,

ele saiu do processo de envelhecimento e estad em estoque esperando para ser embalado. Ao
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analisar as causas desses produtos estarem atrasando nesse processo, foram constatados que
havia falhas no sequenciamento de prioridades da embalagem, assim como também havia

falhas nos procedimentos e métodos adotados pelo setor.

Para corrigir esses problemas e diminuir o atraso, foi adotado pelo PCP, a partir de abril de
2015, um procedimento onde diariamente um e-mail e um documento com as prioridades

do dia sdo encaminhados para o setor de embalagem e também para o lider do mesmo.

e Erro de apontamento

Esta falha é resultante do apontamento total ou parcial de um determinado produto para um
pedido ndo correspondente aquele produto. Quando isso ocorre, o pedido que deveria
receber esse produto ndo se completa, e se o pedido, cujo produto foi apontado errado, for
faturado, é necessario programar mais producdo daquele item para suprir a demanda do
pedido que deveria ter recebido o apontamento. Assim, além de gerar atraso, gera também
retrabalho, aumentando os custos, pois muitas vezes fica faltando quantidade menor que o
lote minimo de producéo, e como precisa produzir, acabam produzindo esse lote menor, e

0 custo de producdo desse lote menor é muito maior do que o normal.

Esse problema foi repassado para o lider do setor de embalagens, o qual realizou alguns
treinamentos para corrigir tal falha, e para agilizar na identificacdo dessas falhas e na
correcdo dos apontamentos, foi intensificada a comunicacédo entre o lider da embalagem e

o setor de PCP. Essas acdes também foram realizadas a partir de abril de 2015.

O resultado delas pode ser visualizado no gréfico da figura 14, que apresenta o Pareto dos meses
de maio a julho de 2015:
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Figura 14 - Gréfico de Pareto de atrasos relativo aos meses de maio a julho de 2015

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

A figura acima mostra como diminuiu em relacdo aos meses anteriores a incidéncia das trés
principais causas de atraso apresentadas. E importante frisar que nio houve apenas quatro
paradas de ferramentas ou apenas dois problemas com aguardando embalagem nesse periodo,
mas sim que em apenas quatro vezes a parada de ferramentas e duas vezes a demora para

embalar causaram atrasos maiores que cinco dias.

O combate a essas trés principais causas e ao atraso em geral, resultou em um expressivo recuo
no numero total de atrasos, reduzindo de 110 nos quatro primeiros meses (média de 27 atrasos

por més) para apenas 10 nos seguintes trés meses (media de 3 por més).

Além desses motivos, outro fator que contribui para elevar os atrasos foi o comportamento de
alguns operadores. Como a empresa paga a seus funciondrios participacdo nos lucros, ela
precisa adotar alguns critérios. Um desses critérios foi a separacdo da empresa em grupos ou
setores, para que cada grupo tivesse seus indicadores particulares e assim pudessem melhorar
seus numeros. Porém, ao adotar essa postura, os funcionarios do setor de extrusdo (operadores
das prensas) na busca pelo acréscimo de seus indicadores de produtividade, acabavam pulando
sequencias de producéo, pegando sempre a ferramenta (matriz) mais facil e mais rapida de ser
produzida. Tal fato acarretou na ndo producgéo de certos pedidos no prazo, contribuindo para o
namero de atrasos. Para contornar essa situacdo, a empresa decidiu acrescentar o indicador de
atrasos (anélise In Full) para todos os grupos, e alterar a ponderacdo do indicador de

produtividade.



Na figura seguinte, esta o grafico da andlise In Full do ano de 2015, de janeiro a setembro.
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Figura 15 - Gréafico Analise In Full Pedido 2015 — janeiro a setembro

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

Desde a implantacéo deste relatdrio no final de 2014, juntamente com as anélises dos atrasos,

0 quadro de gestdo diaria do PCP e as a¢des desenvolvidas nos diferentes setores, a partir do

més de janeiro de 2015, esse indicador ja atingiu a meta estipulada que era 85%. Com a

utilizacdo do grafico de Pareto e a reducdo dos trés principais motivos de atrasos, a partir do

més de maio houve um significante aumento desse indicador.

Apesar dos indices In Full estarem acima da meta, foi observado que a maioria dos pedidos

eram amarelos, ou seja, completos de um a cinco dias com atraso. Assim, mesmo com o indice

6timo, a maioria dos pedidos ainda estavam sendo entregues com atraso, porém aceitavel. Para

tentar reduzir esse atraso aceitavel e aumentar a quantidade de itens que sdo produzidos no

prazo correto, o coordenador do PCP elaborou um pequeno estudo, durante o més de abril,

avaliando a capacidade do processo em relacdo ao prazo de producdo estabelecido.

Para avaliar a capacidade do processo, utilizou-se a ferramenta de qualidade Carta de Controle,

representada na figura 16:
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Potential (Within) Capability
Cp *
CPL *
CPU 0,93
Ccpk 0,93
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Figura 16 - Carta de Controle Capacidade do Processo Produtos Extrudados Média Diaria
Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

A interpretagdo deste grafico mostra um Cp alto e um Cpk baixo. Esses indices medem a
capacidade do processo, sendo que o Cp mede a capacidade potencial e 0 Cpk a capacidade real

do processo.

O resultado encontrado significa que o processo produtivo € incapaz. O tempo médio que um
produto leva para ser produzido ultrapassa quase dois dias do prazo de producéo estabelecido,
que é de quatro dias, ou seja, 0 prazo de producdo estava aquém da capacidade produtiva da

empresa.

Uma reunido entre Comercial e PCP foi realizada, e para argumentar sobre a incapacidade do
processo em relacdo ao prazo de producéo, foi utilizado o exemplo da figura seguinte:
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Figura 17 - Lead Time Extruséo
Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

Conforme mostra a figura 17, na teoria, se 0 produto passar por todas as etapas de agrupamento,
producdo, forno, embalagem e apontamento sem nenhum contratempo, o pedido é atendido no
prazo. No entanto, como mostrado anteriormente, acontecem muitas paradas de ferramenta.
Com as mudangas realizadas, essas paradas, alem de diminuirem, deixaram de causar tantos
atrasos superiores a cinco dias. Porém, quando ocorre uma parada, o produto ja ndo conseguira
ser produzido no prazo pré-estabelecido, e precisara entrar nos cinco dias a mais de atraso
aceitavel. Dessa forma, o processo produtivo é incapaz de produzir os pedidos nesse prazo

estipulado.

Ap0s essa reunido, com inicio no més de maio, o prazo de producdo foi elevado de quatro para
sete dias. O resultado pratico dessa mudanga pode ser observado na figura 15, onde a partir de
maio os pedidos produzidos sem nenhum atraso (verdes) comecaram a apresentar indices
maiores que 60%, impactando também o In Full geral, que passou a apresentar indices proximos
de 100%.

» Taxa de devolugéo

Outro indicador muito utilizado pela empresa é a taxa de devolucdo por kg faturado. Esse
indicador mostra a relacdo entre a quantidade de produto devolvido ao tanto que foi faturado

no periodo.
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Figura 18 - Grafico Taxa de devolugdo por kg faturado

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

A figura 18 apresenta a porcentagem de devolucgéo a partir do 3° trimestre de 2014 até o comeco
do 3° trimestre de 2015. As devolucg6es de produto ocorrem quando o cliente recebe este produto
sem a qualidade requisitada pelo mesmo. Nesse grafico € notavel que o 2° trimestre de 2015
apresentou uma alta taxa de devolucdo em relacdo aos outros periodos. Nesse periodo a empresa
teve problemas com produtos de clientes novos, os quais exigiam alguns padrdes diferentes

daqueles praticados.

Essas exigéncias nos padrdes de qualidade dos produtos, fez com que a empresa passasse a
adotar procedimentos especificos de producdo, embalagem, armazenagem, manuseio e
transporte para cada tipo de produto e cliente. Essa iniciativa resultou na diminuicdo da
devolucdo de produtos e as reclamacdes, conforme demonstra o inicio do 3° trimestre de 2015

na figura 18.
4.3.1.2 Processos internos

A produtividade é um aspecto chave na busca da exceléncia operacional, pois além de significar
a producdo em um determinado periodo, ela ainda esta relacionada com atraso e custo, pois se
a produtividade esta baixa, além de atrasar a producdo ainda gera um maior custo/hora na
producéo daquele material. A figura 19 apresenta a produtividade liquida da empresa entre os
meses de agosto de 2014 e julho de 2015.
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Figura 19 - Gréfico Produtividade Liquida de agosto de 2014 a julho de 2015

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

Na figura é possivel observar que no ano de 2015 a produtividade subiu e alcangou seu maior
indice até entdo no més de julho. A razdo para tal é em funcdo de dois programas Kaizen,
realizados nos meses de janeiro e fevereiro em ambas as prensas da fabrica, onde através de
modificacdo no layout, aplicacdo do 5S e modificacdes nos equipamentos e nos procedimentos,
conseguiu reduzir o setup de troca de ferramentas de oito para cinco minutos, o que gerou um

aumento médio de 120 kg/h de produtividade.

Apesar do aumento da produtividade, devido a forte crise e pelo fato de possuir menos horas
de producéo (reducdo de um turno na empresa), a producao total por més, a partir de abril, foi
reduzida, e 0 més de maio foi o &pice da crise, onde a empresa teve forte queda nos pedidos e
aproveitou para realizar alguns treinamentos nos setores. O grafico seguinte mostra a evolucgao
da producéo total nos meses de janeiro a junho de 2015, trazendo também a média dos anos de
2013 e 2014.
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Volume Prod. Extrusdo x Custos (RS/ton)
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Figura 20 - Gréfico Volume Produgdo Extrusdo X Custos (R$/ton.)

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

Além da producdo total, o grafico acima também apresenta a meta inicial (representada pela
legenda “Plano 2015, que é fechada antes do inicio do ano); a meta revisada (representada pela
legenda “Capac. Revisada”, que € revisada més a més durante 0 ano); e o custo para produzir

cada tonelada de perfil (representado pelo “Custo Operacional”).

Maio foi o0 apogeu da crise econdmica para a empresa, onde caiu muito a demanda e ela, que
até entdo trabalhava 24 horas com trés turnos, precisou dispensar um turno inteiro, e passou a
trabalhar com dois turnos de 8 horas. Essa mudancga causou a redugdo da capacidade de

producdo da empresa, conforme mostra o grafico acima a partir desse més.

Quanto maior a producdo, menor € o custo por tonelada, portanto se a producao for baixa, o
custo de producédo acaba sendo maior, que é o caso apresentado acima a partir do 2° trimestre
de 2015.

O més de marco, apesar de apresentar um grande volume de producéo, o custo de producdo
subiu. Essa anomalia se deve pela alta do dolar, ocasionando a elevagéo do o custo da matéria-
prima, e para ndo perder seus clientes com um aumento substancial no preco de venda, a
empresa segurou o valor do més anterior, diminuindo a margem de lucro, e, consequentemente

elevando o custo por unidade (kg) de fabricacéo.
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A crise ndo afetou somente a producdo da empresa, 0s tarugos (matéria-prima) séo valorados
de acordo com o preco do délar comercial, o que tornou inviavel continuar comprando e usando
somente tarugos de terceiros. Por isso, a empresa passou a incorporar os tarugos de producéo

prépria, feitos pelo setor de refusdo, para utilizagdo nas prensas.

Os tarugos comprados de fora utilizam em sua fusdo aluminio primério. Os tarugos fabricados
pela empresa sdo produzidos com sucata de aluminio, e € utilizada apenas uma porcentagem de
aluminio primario, chamado de lingote, durante sua fusdo. Por este motivo, a utilizacdo do
tarugo préprio ndo possui a mesma eficiéncia do tarugo terceirizado, o que resultou em uma
leve queda no rendimento metélico nos meses de junho e julho, apesar de ainda continuar

estavel e dentro da meta, conforme mostra o gréafico abaixo.

Rendimento Metalico
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Figura 21 - Gréafico Rendimento Metalico de agosto de 2014 a julho de 2015

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

Como o uso de tarugo interno apresentou dificuldades no inicio, ocorreram mais paradas de
maquina e consequentemente houve mais horas de indisponibilidade devido a manutencéo das
mesmas. O grau de utilizacdo da extrusdo, que vinha melhorando desde agosto de 2014, passou
a atingir sua meta no ultimo trimestre de 2014 e no primeiro bimestre de 2015. Com a utilizacédo
dos tarugos e o aumento do tempo de indisponibilidade, o grau de utilizagdo apresentou uma
queda nos meses de margo, abril e maio, ficando abaixo da meta, porém logo que os problemas
foram ajustados e a matéria-prima melhorada o GU voltou a subir, atingindo a meta novamente

nos meses seguintes, como demonstrado no grafico da figura 22.
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Figura 22 - Grafico Grau de Utilizacao agosto de 2014 a julho de 2015

Fonte: (Material interno da empresa, 2015)

4.3.1.3 Financeiro
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—Real

Meta

Os custos de producdo, preco de venda, faturamento e lucro sdo diretamente ligados aos outros

aspectos apresentados acima, pois eles variam de acordo com as mudangas em desempenho,

qualidade, satisfacdo de clientes, atrasos, além de outros fatores.

Por conseguinte, melhorando os aspectos anteriores, a tendéncia € diminuicdo dos custos de

producéo e o aumento do lucro da empresa.

Os graficos seguintes apresentam o faturamento da empresa, em toneladas, e o lucro da mesma,

em reais, nos periodos de janeiro a julho de 2015.
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Faturamento (em ton) - Projetado x Real - 2015
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Figura 23 - Gréfico Faturamento (em ton.) — Projetado X Real — 2015
Fonte: (Material interno da empresa, 2015)
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Figura 24 - Gréfico Lucro 2015
Fonte: (Material interno da empresa, 2015)
Na figura 23, pode-se notar um crescente faturamento entre 0s meses de janeiro e margo,

apresentando uma leve queda no més de abril, consequéncia da baixa demanda causada pela

crise.

Na figura 24, apesar de um bom faturamento, os meses de janeiro e fevereiro foram de prejuizo.

O motivo para tal, segundo o gestor entrevistado, foi o investimento em méaquinas, manutencdes
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e outros gastos diversos. O més de margo, apesar do alto faturamento, pelo fato da empresa ter
segurado o preco de venda e também por ser 0 més de pagamento do PLR (Participagédo de
Lucros e Resultados) aos funcionarios, o lucro da empresa foi bem abaixo do esperado

incialmente. J& em abril a empresa obteve o maior lucro do ano, atingindo a meta estabelecida.

O més de maio, devido a dispensa do terceiro turno conforme explicado no tdpico Processos,
foi marcado pela forte queda no niumero de faturamento e no lucro, obrigando a empresa a rever
as metas, e, mesmo com o faturamento parecido com o do més seguinte, o qual a empresa
obteve lucro, maio apresentou lucro negativo, tal fato justificado pelo pagamento de verbas
rescisorias aos colaboradores demitidos. O lucro do més de julho n&o foi disponibilizado pela

empresa.

4.4 Andalise do SMD

Na descricdo do SMD da empresa existem 11 indicadores-chave: Satisfacdo dos clientes;
Reclamagdes; Atrasos (Analise In Full); Taxa de devolugdo; Grau de eficiéncia das ferramentas;
Produtividade; Volume de producdo x custos; Rendimento metélico; Grau de Utilizac&o;

Faturamento e; Lucratividade.

Um dos principios do BSC é a relacdo de causa-efeito entre os indicadores do SMD. Com esse
principio, é possivel esclarecer a contribuicdo de cada setor e individuo para o atingimento do
objetivo final.

Inter-relacao entre os indicadores
Perspectivas
Clientes | Processos internos | Financeira
Grau de Eficiéncia das ferramentas
/ __________ Produtividade
- ~ - 4_ ________
Satisfagdo dosfhentes <€—| Atrasos <---------- Volume de Produgéo x Custos <2 Fatura_m_ento
Reclamacdes . 3 Lucratividade
~~~~~~~~~~ Rendimento Metalico = |
~~~~ Grau de Utilizagdo
Legenda: Relagéo forte
-------------- Relacdo média

Figura 25 - Inter-relacdo entre os indicadores

Fonte: (Elaborado pelo autor)

Na perspectiva de Clientes, a satisfacdo dos clientes e as reclamacdes possuem relacdo com o

indice de atrasos, onde este contribui diretamente para o desempenho dos anteriores. O
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indicador de atrasos possui ligacdo com o0s outros indicadores da perspectiva de Processos

internos.

Na perspectiva de Processos internos, o grau de eficiéncia de ferramentas possui conexdo forte
com o indice de atrasos e, com excec¢do do rendimento metalico, os demais indicadores possuem
também certo lago com o indice de atrasos. O rendimento metélico traduz a relagéo de custos,

e possui ligagdo com os custos de producéo e o lucro.

Na perspectiva Financeira, ambos indicadores estdo interconectados com o volume de producéo

e lucratividade com o rendimento metalico.

Esses 11 indicadores-chave de desempenho apresentam a relagdo de causalidade entre si, porém
com algumas restrigdes. Essa relagdo ndo é bem definida e deixa muitas davidas e lacunas em
branco sobre a efetividade do desempenho operacional da organizacdo. Além disso, essas
medidas ndo estdo claras para todos os niveis da organizacdo, e muitas vezes a falta de
comunicacdo e o entendimento de todos os funcionarios pode prejudicar o equilibrio e a

efetividade do sistema de medicéo de desempenho.

O alinhamento do planejamento estratégico é o maior destaque desse SMD. A empresa sustenta
uma estratégia de acdes para corrigir e melhorar os resultados dos indicadores, como pdde ser
visto no problema dos atrasos, relatado no tépico Clientes, onde foram criadas planilhas e um
grafico de Pareto com os motivos de atraso, que possibilitou a identificacdo dessas causas e a
elaboracdo de planos de acdo para corrigi-las. Porém, a empresa ainda falha na gestdo a médio
e longo prazo, como visto nas diversas correcdes de metas e no problema com ferramentas, no

més de julho, como mostra no grafico da figura 13.

As metas estipuladas pelos gestores precisam ser reavaliadas, pois elas ndo condizem com um
padrdo de metas que objetiva o crescimento organizacional, possuindo alguns casos onde a meta

é bem abaixo do resultado real, e em outros onde a meta é completamente inatingivel.

Em alguns periodos, mesmo com 0s objetivos das perspectivas de Clientes e de Processos
internos terem apresentado bons resultados, o objetivo estratégico da perspectiva Financeira
n&o foi atingido. Este fato pode ser explicado pela turbuléncia econémica e politica enfrentada
no periodo, onde a empresa se viu obrigada a manter seu preco de venda, ocasionando a

elevacdo dos custos de producéo e a demissdo de um turno de trabalho.

Outro ponto é em relacdo ao prazo de fabricacéo e entrega. Devido a empresa apresentar um
sistema impar de toleréncia de até 5 dias de atraso, os indices encontrados podem n&o

representar a realidade. Uma prova disso foi a verificacdo que o processo produtivo era incapaz
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em relacdo ao atual prazo de producdo, mesmo apresentando bons indices na Andlise In Full,
gracas aos 5 dias de tolerancia. Portanto foi preciso um estudo sobre o processo para chegar a

esse problema, e s6 entdo corrigi-lo, ampliando o prazo de producao.

Sobre a estrutura do SMD, apesar de ser baseada no BSC, ela apresenta uma estrutura basica
de indicadores e inter-relacionamentos. Carece de medidas de desempenho importantes, tais
como: participacdo de mercado, capital investido, rentabilidade por funcionario, retencdo de
clientes. Também carece de uma perspectiva de aprendizado e crescimento mais ampla e
completa, com indicadores internos de gestdo de recursos humanos, como a satisfacdo dos
funcionarios, as horas de treinamento, quantidade de sugestdes por funcionério, satisfacdo com
a qualidade da refeicdo, entre outros. Além disso, é essencial a melhoria na integracéo e na

transparéncia do SMD entre os diversos niveis hierarquicos da organizacao.

Apesar das limitacbes enfrentadas durante a pesquisa, como o horizonte de tempo, a
disponibilidade e o acesso aos dados e histdricos, dificuldades burocréticas, escassez de
informagdes e a impossibilidade de mais entrevistas com gestores, avaliando os indices e as
estratégias adotadas no periodo analisado, € perceptivel uma melhora no desempenho

operacional e organizacional da empresa nesse periodo.

4.5 Propostas de melhoria

E imprescindivel que a empresa busque o desenvolvimento e aprofunde seu sistema de medicAo,
readequando as medidas e 0s objetivos, incorporando e aplicando, com mais eficacia, 0s

principios do BSC.

A empresa ndo possui um SMD definido abrangendo todos os indicadores aqui discutidos. Estes
sdo avaliados de forma individual e somente quando necessario, em conjunto. A viabilizacdo
de um SMD baseado nos principios e nos conceitos do BSC é prioritéria, para que se possa
enxergar o sistema de desempenho como um s6, integrando os indicadores e avaliando a
importancia deles para o crescimento da empresa. Para auxiliar esse processo a empresa pode
se utilizar de um quadro com os atributos dos indicadores de desempenho, tornando o sistema

visual e transparente a toda organizacao.

A relacdo de causa-efeito entre os indicadores precisa ser melhorada, principalmente na
mudanca de indicadores antagdnicos, como os atrasos e a produtividade, visto que, como foi

citado no capitulo anterior, os operadores pulavam pedidos mais dificeis de serem produzidos
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do sequenciamento de producdo para conseguir elevar os indices de produtividade, atraves da
fabricacdo de produtos com rendimento fabril superior.

A falta de uma perspectiva de Aprendizado e Crescimento também é um dos principais aspectos
negativos. Sua presenca somente acrescenta a organizacdo, pois além de ajudar a empresa a
melhorar e desenvolver, também traz beneficios aos colaboradores, que serdo e se sentirdo mais

valorizados pela mesma.

A comunicacao entre os diversos niveis hierarquicos precisa ser intensificada. Somente o0s
gestores e lideres possuem conhecimento sobre a situacao e os indicadores da empresa. Dessa
forma, a falta de informac&o deixa os funcionarios confusos e sem saber com precisdo qual seu
papel dentro da organizacdo e como ele deve executar seu servico de forma que gere beneficios
para a mesma. A realizacdo de uma reunido semanal entre os lideres, e também uma reunido
semanal dos lideres com seu setor € uma forma de intensificar a comunicacdo e promover a

participacdo de todos os funcionérios.
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5  CONCLUSAO

A perspectiva Financeira da empresa foi fortemente afetada pelo momento econdmico e politico
vivenciado pelo pais. Nesse ambiente competitivo, onde a empresa se V€ obrigada a manter seu
preco de venda, além de ter que tomar outras medidas mais drésticas, é importante que a
empresa consiga atingir seus objetivos operacionais e também garantir a satisfacdo dos clientes.
Nesse sentido, a estrutura do BSC, mesmo que utilizada de forma béasica, se mostra de grande
efetividade na garantia desses objetivos, e apesar da perspectiva Financeira ndo seguir o mesmo
caminho em alguns momentos, se 0s objetivos das outras perspectivas ndo estivessem

equilibrados e caminhando positivamente, o resultado poderia ter sido bem pior.

A utilizacdo de um sistema de medicdo de desempenho é crucial para qualquer organizacéo,
pOis serve como apoio para 0s gestores, que se utilizam dos indicadores e seus resultados como
base para as tomadas de decisdes, auxiliando no controle estratégico e contribuindo para o

desenvolvimento e crescimento estrutural, operacional e organizacional da empresa.

Para tanto, € preciso que o sistema seja bem estruturado, que todas as pessoas estejam
envolvidas, e gque estas tenham a absoluta consciéncia que o resultado ndo vira apenas com o
uso do SMD e o bom desempenho de seus indicadores, mas sim com o bom alinhamento
estratégico desse sistema e 0 comprometimento de todos na busca pela exceléncia.
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