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RESUMO

O indicador de desempenho é uma ferramenta cada vez mais utilizada nas organizagdes, ndo
apenas para medir o desempenho produtivo, mas também organizacional, buscando
maximizar sua capacidade produtiva. O presente trabalho prop6s avaliar os indicadores de
desempenho dos processos produtivos utilizados pelo PCP de uma inddstria do setor metal

mecanico localizada na cidade de Maringa PR e propor uma melhoria nos mesmos.

O trabalho foi realizado em quatro fases, onde a primeira foi um estudo sobre os principios
tedricos e conceitos relacionados ao PCP e Gestdo Desempenho, na segunda consiste em uma
andlise critica do estudo de caso, na terceira fase da pesquisa, sera realizada uma avaliacao
dos indicadores e uma proposta de indicador e por Gltimo demonstrar a importancia da

utilizacdo dos indicadores para auxiliar os gestores nas tomadas de decisdes.

Palavras-chave: processo produtivo, avaliacdo de desempenho e indicador de desempenho.
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PCP Planejamento e Controle da Produgéo



1 INTRODUCAO

Em tempos de globalizagcdo e competitividades as empresas se deparam com a necessidade de
dar maior atencdo ao Planejamento e Controle da Producgdo (PCP), visando dessa maneira
aumentar sua eficiéncia no mercado ao qual esta inserida, atendendo toda a demanda e as
metas estabelecidas, direcdo com eficécia através da administracdo da produgdo, por meio da
coleta de dados dos setores encarregados de repassar essas informacgdes que serdo

transformadas em produtos ou servicos, conforme especificado pelo consumidor.

Segundo Tubino (2000), o PCP foi um departamento desenvolvido dentro da gestdo
industrial, ligado diretamente a producdo, responsavel por gerir as atividades do setor
produtivo da empresa, de maneira mais eficiente possivel, recebendo informacGes de varios
setores da organizacdo, como por exemplo, Engenharia do Produto, setor de compras,

Engenharia de Processo, marketing, vendas e financas.

A partir dos dados recebidos pelos setores responsaveis por essas funcdes iniciam-se as
atividades do PCP, gerando ordens de fabricacdo, montagem, compra de matéria-prima,
expedicdo dos produtos. Para uma organizacdo a importancia do acompanhamento da
producdo traz beneficios grandiosos para sua sobrevivéncia no mercado, identificando os
problemas com antecedéncia possibilita a mudanca de estratégia ganhando tempo na tomada
de decisdes, dessa forma ndo prejudicando o andamento da producdo e reduz as despesas
operacionais e com mdo de obra, cumprindo o prazo de entrega do produto ao cliente
(TUBINO, 2000).

O PCP também € encarregado de fazer a estocagem, deslocamento dos materiais de maneia
organizada até o local onde terd inicio a produgdo com a quantidade certa de acordo com a
capacidade produtiva e no momento exato para que ndo se tenha atraso em sua utilizagéo
(TUBINO, 2000).

Define um mapa de producdo que nele estdo contidos o sequenciamento das atividades que
serdo executadas, com as tarefas programadas evitando-se o desperdicio e consequentemente
otimiza a rentabilidade da empresa (TUBINO, 2000).



Neste trabalho, serd realizada uma analise de Gestdo de desempenho em PCP, em uma
empresa cuja caracterizacdo de seus produtos se concentra na fabricacdo de Ferramentas de
Precisdo. Esta atuando no mercado desde 1999, localizada na cidade de Maringa, no Estado
do Paran4, Brasil.

1.1 Justificativa

A importancia nas avaliagcOes realizadas nos indicadores de desempenho serve de base para
uma tomada de decisdo estratégica, possibilita a realizacdo de um diagndstico preciso da

situacdo real da empresa.

Por meio de um melhor acompanhamento e planejamento das ac¢des e a implementacdo de
novas ferramentas que permitirdo um maior desenvolvimento da empresa e dos seus lucros,

além de se perceber a importancia de priorizar essa anélise.

1.2 Definicao e delimitacdo do problema

Devido ao rapido crescimento da empresa nos ultimos anos, gerou dificuldades para o PCP de
leitura e entendimento dos indicadores de producdo, sendo assim o cumprimento das datas de
entrega dos produtos se tornou um grande problema, acumulando indices baixos de

desempenho.

Sendo necesséria uma avaliacdo mais detalhada dos resultados do desempenho atual e a partir
destes, levantar hipéteses para a criagdo de novos indicadores para aumentar os indices de
Gestdo de desempenho do PCP, visando alavancar de forma eficiente a produtividade,

gerando beneficios para a empresa.

1.3 Objetivos

Propor melhorias nos indicadores para o controle de desempenho de Planejamento e Controle

da Produgdo (PCP), de uma empresa metalurgica.



1.3.1 Objetivos especificos

o Analisar os indicadores de desempenho atuais utilizados na empresa.
o Comparar os dados da empresa com as referéncias teoricas utilizadas no trabalho.
o Utilizar os resultados da analise para sugerir melhorias nos indicadores existentes.

1.4 Metodologia

A pesquisa foi de natureza exploratoria, composta por bibliografias de diversos autores,
referentes aos temas de Planejamento Controle da Producédo e Gestdo de Desempenho, esses
estudos irdo conduzir o bom entendimento das informagdes obtidas.

A metodologia da pesquisa foi dividida em quatro fases:

o Etapa 1: pesquisa literaria com enfoque na Gestdo de Desempenho e no PCP com
intuito de explicitar a sistematica de funcionamento dos mesmos, suas caracteristicas,

métodos, técnicas e ferramentas utilizadas;

o Etapa 2: caracterizacdo do funcionamento do PCP e da Gestdo de Desempenho da

empresa alvo do estudo de caso, por meio de uma analise critica;

o Etapa 3: avaliacdo dos indicadores, e uma proposta de indicador de desempenho para a

organizacao;

o Etapa 4: investigacdo da importancia dos dados obtidos e dos resultados alcancados.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Planejamento e Controle da Producéo

Na visdo de Tubino (2000), o PCP tem atividades desenvolvidas em trés niveis hierarquicos
dentro do sistema de producdo, na fase de planejamento estratégico da producdo, onde sdo
definidas as metas de longo prazo da empresa, nesta etapa o PCP cria um plano de produgéo.
Atuando também dentro do nivel tatico, serdo realizados os planos de médio prazo da
producdo, na criacdo do planejamento-mestre da producdo (PMP). E o terceiro nivel é voltado
suas atividades no desenvolvimento operacional onde seréo feitos os planejamento de curto
prazo e fazendo o acompanhamento dos mesmos, como por exemplo, no gerenciamento de

estoque, sequenciamento e disparo das ordens de producdo e compras.

O Planejamento e Controle da Producéo tem seu conceito voltado para o acerto do programa
de producdo, dentro de um determinado periodo, a partir da demanda, da capacidade
produtiva da organizacdo e por fim dos recursos financeiros destinados a producéo
(RUSSOMANO, 1979).

Segundo Martins (1993), o principal objetivo do PCP é controlar a producdo coletando
informacBes de diversos setores transformando em ordens de producdo e compra, ou seja,
realizando funcGes de planejamento e controle, com o intuito de satisfazer os clientes com

produtos conforme especificados e os diretores com o retorno do capital investido.

Para Slack (2002), o planejamento e controle é garantir que as atividades de todos os
processos produtivos sejam gerenciadas de forma eficaz, para satisfazer a demanda dos
consumidores de forma continua com a utilizacdo de planos de producdo, mesmo com

variabilidade das operacdes.

A visdo do autor sobre o planejamento e controle € :

“Atividades de projeto determinam a forma e a natureza do sistema e os recursos
que contém e, embora afetam os processos vigentes de administracdo da
producdo, nao se preocupam com o andamento do processo no dia-a-dia. Esse é
0 propdsito do planejamento e controle — garantir que 0s processos da producao



ocorram eficaz e eficientemente e que produzam produtos e servi¢os conforme
requeridos pelos consumidores.” (SLACK,2002, p.314).

Para alcancar seus objetivos, o PCP administra informagdes oriundas de diversas areas do
sistema produtivo, e segundo Tubino (2000), Engenharia do Produto sdo necessarias
informacdes das listas de materiais, desenhos técnicos, da Engenharia de Processo os lead
times e os roteiros de fabricacdo, no marketing buscam-se os pedidos firmados e os planos de
vendas, a manutencdo fornece o planos de manutencdo, compras/suprimentos informa as
entradas e saidas dos materiais em estoque, dos recursos humanos é preciso 0s programas de
treinamento, finangas ofertam o plano de investimento e o fluxo de caixa, entre outros
relacionamentos. Por desempenhar uma funcdo de coordenacdo de apoio ao sistema

produtivo, o PCP de forma direta ou indireta relaciona-se praticamente com todas as funcdes.

Russomano (2000), aborda que o “PCP é aquele setor responsavel pela coordenagdo dos
varios departamentos da fabrica, com vistas ao bom atendimento das solicitacdes de vendas
que Ihe sdo encaminhadas, cabendo-lhe providenciar que as mesmas sejam atendidas no prazo

e quantidade exigidas”.

Lustosa (2008), apresenta 0 PCP como um grande aliado para as empresas no eu se refere a
integracdo do mercado com as limitacGes externas como, durante o auxilio na tomada de
decisdes, levando em consideracdo as caracteristicas do gerenciamento das informacdes,
assim atuando em conjunto com as demais finalidades e objetivos da empresa, contribuindo
para resultados positivos, considerando como bom rendimento a flexibilidade, qualidade,

velocidade do processo e confiabilidade dos produtos.

2.1.1 Atividades desenvolvidas pelo PCP

O Planejamento Estratégico da Producgdo define um plano de producdo de longo prazo, por
meio das informagdes de vendas da organizacao e também analisando a disponibilidade dos
recursos financeiros e produtivos, as informacdes geradas pelas vendas sdo responsaveis pelo
estabelecimento dos tipos e quantidades de produtos a serem vendidos conforme o planejado,

durante o desenvolvimento do plano de produgdo o planejamento € pouco detalhado,



trabalhando com mix de produtos e adequando seus recursos produtivos & demanda dos
mesmos (TUBINO, 2000).

O Planejamento-mestre da Producéo é o estabelecimento de produtos finais com planejamento
de médio prazo, tendo como base os dados de vendas ou pedidos em carteira confirmados e
também considerando variedades de produtos, a partir do momento que o PMP passa a gerar
informacdes, o PCP tem a responsabilidade de gerenciar e identificar possiveis gargalos que
possam inviabilizar o processo produtivo, ao identificar esses problemas o planejamento

deverd ser novamente reorganizado até definir um PMP adequado (TUBINO, 2000).

Para Tubino (2000), a Programacéo da Producdo é estabelecida em curto prazo, a quantidade
de itens que deverdo ser comprados, fabricados e montados para suprir a composi¢do dos
produtos finais. De acordo com os produtos definidos pelo PMP serdo emitidas e
sequenciadas as ordens de compra, fabricagcdo e montagem conforme a necessidade produtiva,
apos o estabelecimento dos recursos, ndo deverd ocorrer problemas na execucdo da

programacéo da producao.

O Acompanhamento e Controle da Producdo realiza a coleta e analise dos dados, com o
objetivo de garantir o bom andamento da producéo, identificando os problemas com rapidez,
por meio de tecnologias disponiveis e sistemas coletores de dados automaticos, assim fica
mais facil propor medidas corretivas para ndo comprometer o rendimento da producdo
(TUBINO, 2000).

Para Slack (2009), o planejamento de longo prazo, é a defini¢cdo que os gestores da producéo
pretendem fazer, que tipos de recurso precisam e quais objetivos desejam atingir. Seus
esforcos concentram-se no planejamento do que no controle, pois neste momento existe pouco
a ser controlado, utilizando previsdes de demanda realizada em estudos anteriores, 0s
responsaveis pelo planejamento estdo preocupados em alcancgar as metas financeiras, por meio
de orcamentos que indicam os custos de producéo e receitas estabelecidas. O planejamento e
controle de médio prazo séo desenvolvidos mais detalhadamente, preocupando-se em planejar
a frente, dessa forma avalia a demanda global que os recursos devem atingir. No

planejamento e controle de curto prazo os recursos ja foram definidos, dificilmente podera



realizar grandes mudancas nos recursos se algo ndo planejado ocorrer, nesta etapa é avaliado a

demanda real dos recursos.

Segundo Slack (2009), o sequenciamento é a ordem em que as atividades do processo
produtivo serdo executadas, podendo existir prioridade em algumas operacdes, definigdo de
quais atividades serdo executadas primeiro, ou seja, dependendo da fidelidade do cliente com

a empresa.

Para Slack (2009), a programacdo comeca ap0s ser determinada a sequéncia em que as
atividades serdo executadas, onde devem ser definidas as etapas de inicio e término do
processo produtivo, também definindo o tempo gasto em cada operacao, as quantidades que

serdao produzidas.

O monitoramento e controle das operacbes é o esforco exercido para garantir que as
atividades de carregamento, sequenciamento e programacdo estejam sendo executadas
conforme o planejado, se durante a execucdo ocorrer algo que ndo foi previsto cabe aos
responsaveis rever o que esta sendo feito e se necessario gerar um novo planejamento para as
atividades (SLACK, 2009).

2.2 Gestdo de Desempenho

Segundo Neely (1998), enfatiza a questdo do porque medir ressalta que a medicdo de
desempenho ndo melhora apenas o desempenho, mas gera alguns beneficios, sendo que as
prioridades s&o comunicadas, os resultados da medicdo geralmente sdo relacionados a

premiacdes, 0 progresso da avaliacdo se torna explicito.

Uma das mais conhecidas ferramentas de medicdo de desempenho é o Balanced Scorecard
(BSC), para Rosa (1995), o BSC demonstra a missdo e a estratégia da empresa de forma que
abrange um conjunto de medidas de desempenho que seja entendivel para todos os niveis da
organizacdo de maneira que todos os funcionarios saibam o que fazer e como para se ter um

desempenho organizacional eficaz.



O diferencial do BSC para os demais sistemas de medicdo, ndo é apenas a presenca de
medidas ndo financeiras, grande parte das organizacfes ja trabalham com essas medidas na

qualidade de sues produtos, essas diferenga esta no fato de que “os objetivos e medidas do

scorecard derivam da visdo e da estratégia da empresa” (KAPLAN e NORTON, 1997).

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), o balanceamento e o equilibrio fornecido pelo BSC
estdo relacionados com as medidas voltadas para o exterior da organizagcdo, como os clientes e
acionistas, e as relacionadas com o interior acompanhardo o processo de negocio, crescimento

e aprendizado.

A Medicdo de Desempenho possibilita um estudo de uma visdo privilegiada, em areas
especificas dentro da organizacdo, como na gestdo de recursos que serdo utilizados e gestdo

dos resultados gerados pelos indicadores (NAURI, 1998).

Na opinido de Rosa (1995), os indicadores de desempenho, consiste em demonstrar por meio
de uma analise quantitativa, o desempenho do local onde seréa realizado o estudo, sua estrutura
é composta por um conjunto de dados utilizados pelos responsaveis de gerir com competéncia
0 sistema organizacional, de forma que sua medicdo seja realizada por indicadores

especificos.

2.2.1 Importéncia de Medir o Desempenho

Segundo Moreira (apud Rummler e Brache, 1992), a partir do momento que uma organizagao
é gerenciada, pode-se dizer que ela € maior do que a soma de suas partes, e para se conseguir
um gerenciamento eficiente, é de fundamental importancia que o desempenho seja medido, se
esse processo ndo acontecer, ela ndo esta sendo devidamente gerenciada.

Se o desempenho nédo for medido, ele ndo esta sendo gerenciado, ou seja, se a empresa tem
objetivo de seguir conguistando novos mercados e atuando com competitividade, devera
utilizar um sistema de gestdo e medicdo de desempenho compativel com sua estratégia,
levando em conta o relacionamento com os clientes, as competéncias da organizacdo e sua
capacidade produtiva. E muito importante o acompanhamento das medicdes de desempenho,
em caso contrario, fica impossivel gerenciar algo onde a medicao esta incorreta. (MOREIRA,
2002, apud KAPLAN e NORTON, 1997).



Para se destacarem no ambiente cada vez mais dindmico e globalizado dos negdcios, as
organizacOes se deparam com a necessidade de direcionar suas acdes de maneira rapida e
eficaz, mantendo-se firmes para garantir que 0s objetivos estratégicos sejam alcancados.
(CUNHA et al., apud MCGEE e PRUZAK, 1994)

Cunha et al., (2008 apud Kaplan e Norton, 1997), ressaltam que os indicadores devem ser
utilizados para demonstrar a empresa os fatores de sucesso atual e futuro, ao integrar os
resultados definidos, com os fatores desses resultados, os gestores desejam absorver as
energias, conhecimentos especificos e habilidades das equipes que irdo realizar o trabalho, de

forma a alcancar as metas de longo prazo.

A relevancia de medir o desempenho possibilita que as avaliagdes sejam obtidas com base em
fatos, dados e informacdes de carater quantitativo, dessa forma os gerentes tem maior
confianca nas tomadas de decisdes, os indicadores sdao uma forma de avaliar as informacdes
geradas pelo desempenho de determinadas atividades ou a¢6es, integrando os resultados ou

medidas as metas estabelecidas pelas estratégias (COSTA, 2002).

O processo de gestdo de desempenho proporciona que as tarefas executadas acontecam como
foram planejadas, e necessita que se definam os resultados esperados pelas a¢des, o controle
da medicdo visa comparar o que esta realmente acontecendo com 0s objetivos e metas
estabelecidas e implementacdo de acbes corretivas quando houver necessidade (CERTO e
PETER, 1993).

Para os gestores é de extrema importancia medir o desempenho de pontos estratégicos da
organizacdo, dessa maneira torna-se mais objetivo os esforgos necessarios para o atingimento
das metas estabelecidas. A partir dos dados adquiridos na medicdo 0s gestores conseguem
observar o nivel eficiéncia e os fatores criticos do processo produtivo, também determinado a

necessidade do consumo de matéria prima, recursos financeiros e mao de obra.

Segundo Rummler e Brache (1992), a medi¢do de desempenho € o fator importantissimo para
as organizacOes, pois a sua auséncia ndo se pode identificar os problemas, nem estabelecer

prioridades, os colaboradores ndo compreendem com clareza o que se espera deles e também
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ndo tem certeza do que estdo fazendo esta de acordo com a necessidade da empresa, portanto

influencia de forma significativa o rendimento da organizacéo.

Hronec (1994), afirma que as medidas de desempenho sdo pontos essenciais para 0
desempenho organizacional e as define como “a quantificagdo de quido bem as atividades
dentro de um processo ou seu output atingem uma meta especificada. As medidas de
desempenho devem ser desenvolvidas de cima para baixo, e precisam interligar as estratégias,

recursos € processos’”.

Para Kaplan e Norton (1997), “serd impossivel navegar rumo a um futuro mais competitivo,
tecnoldgico e centrado nas competéncias monitorando e controlando apenas as medidas
financeiras do desempenho passado”. Por tanto as empresas nao devem ficar presas em
observar apenas seus processos, mas também ficar atentos nos processos desenvolvidos pelos

concorrentes, de maneira a estabelecer um sistema confiavel de comparag&o.

A medicdo deve ser focalizada em areas do negocio onde o desempenho causa maior impacto
no rendimento da organizacdo, dando suporte em analisar os dados gerados pelos indicadores,
as tomadas de decisdes e o replanejamento, portanto os resultados da medigdo proporcionam

formas de melhorias nos pontos criticos encontrados (CAMARGO, 2000).

A relevancia de avaliar a gestdo por meio de indicadores demonstra a situacdo que a
organizacéo se encontra e determinar como serd a evolucdo ao longo do tempo,

permitindo também compara¢fes com outros modelos de desempenho eficientes.

2.2.2 Ferramentas utilizadas na Medi¢do de Desempenho
2.2.2.1 Balanced Scored Card

O BSC ¢é uma ferramenta de medicdo de desempenho inerente de um estudo realizado ao
longo de 12 meses pelo executivo David Norton, com auxilio do professor de Harvard Robret
Kaplan, queriam comprovar que apenas a utilizagdo dos indicadores contabeis financeiros néo
seria capaz de medir o desempenho de uma organizacdo e nem agregar um valor futuro &

mesma. Por meio de um conjunto de medidas de desempenho o BSC demonstra a misséo,



11

visdo e a estratégia da empresa, servindo como alicerce para o desenvolvimento de um
sistema eficaz de medicao, assim tornando visivel para que todos o colaboradores da empresa
consigam atender as metas propostas sem desperdicios de esforcos, e entender como seu
trabalho se enquadra no desempenho organizacional (KAPLAN e NORTON, 1997).

Como demonstrado na Figura 1 a ferramenta BSC tem como objetivo medir o desempenho de
uma organizagdo por quatro distintos pontos de vista como, “financeiro, do cliente, dos
processos internos da empresa, e do crescimento ¢ aprendizado” (KAPLAN ¢ NORTON,
1997). Segundo os autores, a diferenca do BSC para as outras ferramentas de medicdo de
desempenho ndo é apenas a utilizacdo de medidas ndo financeiras, mas também objetivos e

metas resultantes da visao e da estratégia da organizacéo.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), o balanceamento e o equilibrio fornecido pelo BSC
estdo relacionados com as medidas direcionadas para o0 exterior da organizagdo, como 0s
clientes e acionistas, e as relacionadas com o interior da organizacdo acompanhardo o

processo de negocio, crescimento e aprendizado.

Financeira

Cliente % Processos internos

Aprendizado e
Crescimento

Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard
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2.2.2.2 Sistema Smart ou Piramide de Desempenho (Strategic Measurement and

Reporting Technique)

A ferramenta de medicdo Piramide de Desempenho é voltada para a estratégia geral da
organizacao, ou seja, direcionado ao cliente final, para isso foi utilizado conceitos vindos da
contabilidade e também do TQM, dessa forma tendo uma visdo da empresa em quatro
diferentes camadas visto na Figura 2, fornecendo um canal de informacdes entre dois niveis, a
alta geréncia e o nivel operacional e do nivel operacional para a alta geréncia (LYNCH e
CROSS, 1995).

Com base nos autores, no topo da piramide é onde a dire¢do da empresa realiza toda a gestao
com dados e informacgdes oriundas dos setores responsaveis por desenvolver esse trabalho,
repassando as decisdes tomadas para todas as camadas inferiores com intuito de que elas
consigam atingir as metas especificadas, mas sempre lembrado que o objetivo das metas é
voltado para o consumidor do produto.

Segundo Lynch e Cross (1995), a primeira camada é composta pela direcdo da empresa, na
segunda sdo encontrados os objetivos definidos para cada nivel da organizacdo onde esses
objetivos sdo discutidos entre os gestores, assim resultando em estratégias para que seja

alcancado.

Ja na terceira camada, cada uma das atividades da empresa gira em torno do grau de aceitacdo
do cliente, versatilidade e produtividade. E por fim na ultima camada da pirdmide as metas
sdo transformadas em requisitos, como, por exemplo, de qualidade nos processos e produtos e

entrega dentro do prazo.

Portanto, essa ferramenta de medicdo de desempenho € utilizada para definir como as metas
estabelecidas pela gestdo da empresa serdo informadas para todos os setores envolvidos, e
também quais as agGes necessarias para que essas metas sejam compreendidas e praticadas

por todas as camadas da empresa.



SX FLEXIBIL DADE
DO CLIENTE

QUALIDADE ENTREGA

TEMFO DE
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OPERACOES

EFICACIA EXTERNA

EFICIENCIA INTERNA

Figura 2: Sistema smart ou piramide de desempenho
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2.2.2.3 Modelo de Sink e Tuttle

O modelo proposto por Sink e Tuttle (1993), tem como base duas importantes fases, a
primeira ajuda as organizacdes a definir e criar seus sistemas de medicdo de desempenho. Na
segunda é definido o que se pretende avaliar, para que possa desenvolver um indicador

compativel com a necessidade.

Os autores indicam ainda duas maneiras para alavancar a eficiéncia das medicOes de
desempenho. Sendo que na primeira, a organizacdo é analisada como um todo, posteriormente
sera dividido em diversas partes para serem analisadas, apds essa etapa sera verificado os
processos onde a necessidade de medicdo se torna prioridade, como, indices de custo de
producéo elevado, produtividade baixa de um determinado setor da empresa ou indicadores

que apresentam dificuldades para serem analisados.

Sdo destacados também alguns itens de vital entendimento por todos da organizacdo como,
por exemplo, clareza no entendimento da estratégia de negocio da organizacgdo, visualizacdo
das medidas estratégicas, determinacdo dos critérios de desempenho, discernimento das
medidas atuais e uma proposta para novas medidas de desempenho e por fim determinar onde

vao ser utilizados os novos indicadores propostos (SINK e TUTTLE, 1993).

Por meio de estudos exaustivos em bibliografias e tendo como base em seus préprios
conhecimentos, 0s autores caracterizaram sete requisitos para medi¢cdo do desempenho
organizacional, que sdo inovacdo, lucratividade, qualidade dos produtos, -eficacia,
produtividade, qualidade de vida no trabalho e eficiéncia. Dessa maneira recomendando que
as empresas utilizem apenas os requisitos de sua necessidade (SINK e TUTTLE, 1993).

2.2.3 Modelo Gestao da Qualidade Total (TQM)

O principal objetivo das organizacdes € sua sobrevivéncia no mercado ao qual esta inserida,
dessa forma o0s meios para tal acontecimento devem ser bem definidos, como,
competitividade, produtividade e qualidade dos produtos, processos ou servi¢os. Portanto a

gualidade total é apresentada como sendo um conjunto de requisitos necessarios para que 0s
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produtos ou servigos sejam completamente aceitos pelos clientes e com isso assegurando que

a organizacao permaneca no mercado (CAMPOS, 1993).

O método do TQM define uma abordagem para o desenvolvimento dos indices de controle e
verificacdo, esses itens devem englobar toda a empresa, bem como o planejamento estratégico
e também as atividades desenvolvidas pelos colaboradores no seu dia-a-dia de trabalho
(CAMPOS, 1993).

Campos (1993), ressalta que para a implementacdo do TQM, deve-se definir corretamente 0s
processos realizados durante a rotina de trabalho, ou seja, é necessario o bom entendimento
dos processos por todos os funciondrios, para que se possa ter um andamento eficiente das

metas e objetivos implantados pela direcdo da empresa.

Uma ferramenta muito utilizada no TQM é o diagrama proposto por Ishikawa (1993), onde o
autor relaciona os acontecimentos como causa e efeito, assim quando ha ocorréncia de uma
acao negativa inerente dos produtos ou processos, indica-se agrupar os fatos em um diagrama

conhecido como espinha de peixe, um modelo desse diagrama pode ser visto na Figura 3.

Matéria-prima Maguina Medida

DN
v

Meio ambiente Mio-de-obra Meétodo

EFEITO

Item de controle

CAUSAS | Liens de verificacio

Figura 3: Diagrama de causa e efeito
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Caracterizacdo da Empresa

A Rhema é uma inddstria que produz ferramentas de precisdo para retifica de diversos tipos
de motores automotivos. E uma organizacdo de 4000 m2, moderna, estruturada e sustentavel,

sempre priorizando a qualidade, inovacao tecnoldgica e qualificagdo profissional.

Trata-se de uma empresa que vem apresentando em um curto espago de tempo um grande
crescimento no mercado ao qual esta inserida, triplicando o numero de funcionarios nos
ultimos dois anos. Esta no mercado desde 1999, localizada na cidade de Maringa, no Estado

do Parana, Brasil.

O investimento em novas tecnologias e o atendimento personalizado de cada cliente é
prioridade na Rhema, tais aspectos tornaram-se um diferencial, que projeta a empresa como

referéncia nacional na fabricacdo de ferramentas de preciséo.

O trabalho incessante e 0 comprometimento com a qualidade do servigo prestado, bem como
a constante preocupagdo com as questdes socioambientais, deram expressivos resultados para
a empresa, no entanto o reconhecimento ultrapassou as barreiras estaduais e alcangou o
primeiro lugar do pais no prémio SESI Qualidade de Trabalho do ano de 2012, este prémio é
indicado as empresas que adotam boas praticas para 0 melhoramento de gestdo de pessoas e

no ambiente de trabalho.

A Rhema se destacou entre 1.552 empresas nacionais, conquistando o primeiro lugar. A
premiacgdo ocorreu no dia 4 de dezembro de 2012, na Confederacdo Nacional da Industria, na

capital federal.

O constante esforco desenvolvido demonstra o quéo responsavel e consciente é o trabalho da
empresa. Desenvolver algumas mudancas na producdo e nos demais setores da organizagédo
mostrou que ndo sO € possivel, quanto muito recompensador a pratica de novos conceitos e
repensar atitudes sempre foi a base para uma cultura solida, porém transformadora, buscando

sempre 0 novo e 0 melhor para todos os colaboradores e a sociedade.
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3.2 Fluxograma do Processo Produtivo

A Figura 4 demonstra o fluxograma do processo produtivo, onde primeiramente a matéria
prima é destinada ao local de descarregamento para separagdo e avaliagdo dos mesmos logo, é
transportada pelos responsaveis por meio de uma empilhadeira até o local destinado para sua
armazenagem. Ap0s essa etapa, devido ao fato que a empresa trabalha com diferentes tipos de
matéria prima, como bronze, inox e cobre, os materiais vdo ser disposto em seu lugar
conforme o tamanho, espessura, caracteristicas fisicas e estruturais, e por fim, ficardo

aguardando a ordem de producéo para sua utilizag&o.

MATERIA - PRIMA

SERRA FITA
USINAGEM
[
PINTURA SOLDA
\ \
MONTAGEM
[
ARMAZENAGEM EXPEDIGAO

Figura 4: Fluxograma do processo produtivo
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Apds serem disparadas as ordens de producdo, a matéria prima é enviada para uma maguina
chamada serra fita, apresentada na (Figura 5), onde é cortada conforme a sequéncia de

demanda das pecas utilizadas na montagem dos produtos.

Depois das barras serem cortadas nas quantidades e tamanhos necessarios, 0s materiais sao
colocados em caixas de ferro e empilhados em palites, de acordo com o planejamento da
producdo as pecas que devem ser produzidas com urgéncia sdo enviadas para os centros de
producéo, e as que ndo sdo urgentes serdo armazenadas no estoque de matéria prima pronta
para posteriormente serem utilizadas.

| ———a 1 —
\ B ! 3 ——
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Figura 5: Armazenamento de matéria prima
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Figura 6: Serra Fita

Depois que a matéria prima foi enviada da serra fita (Figura 6), para o centro de usinagem
(Figura 8) e torno (Figura 7), comeca o trabalho de producdo das pecas. Portanto cada
maquina utilizada para a producdo das pegas tem uma lista de itens que deverdo ser

produzidos na sequéncia determinada pelo PCP.

Sendo que essa lista é atualizada toda semana, entdo apoOs as pecas terem sido produzias
também sdo alocadas em palites que ficam aguardando pelo transporte para proxima etapa do

processo.

Vo existir pecas que necessitam de passar por outras etapas de produgdo, como por exemplo,
a peca foi usinada mais ainda necessita de que seja feito um furo, entdo séo transportadas até a
maquina que tem a ferramenta de furacdo. Outras necessitam de serem enviadas para retifica,
cada peca tem um processo que precisa ser respeitado para que seja produzidos produtos

conforme especificado.



Figura 8: Centro de Usinagem
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Terminado o processo de usinagem e torno as pegas serdo encaminhadas conforme a
programacéo definida pelo PCP para o setor de pintura visto nas Figuras 9, 10 e 11. Dessa
forma os colaboradores responsaveis pela pintura ira comecar o processo de preparacao das

pecas para iniciar a pintura.

Primeiro, € aplicada uma massa para corrigir as imperfeicbes das pecas em seguida é
preparada a tinta. Logo apés as pecas sao dispostas na estrutura onde tera inicio o processo de
pintura, ap6s o termino desse processo as pecas sdo enviadas para a estufa onde ficam
aguardando sua secagem e por fim sdo encaminhadas para serem utilizadas na montagem dos

produtos.

Figura 9: Local de preparacdo das pecas para pintura



Figura 10: Estufa 1

Figura 11: Estufa 2
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No setor de Solda (Figura 12), é realizada a montagem de algumas maquinas que n&o
necessitam de pintura, apenas algumas pecas séo pintadas mais isoladas do restante das pecas
que deverdo compor a maquina, sdo produtos que utilizam o aluminio e 0 inox em sua
estrutura, também sdo montados conjuntos de pecas que serdo utilizadas em outras maquinas

que ndo sé&o montadas nesse setor.

S
s T i
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Figura 12: Setor de Solda

Antes de iniciar o processo de montagem, visto nas Figuras 13, 14 e 15, o PCP define
juntamente com o setor de vendas e compras qual a sequéncia da lista de montagem dos
produtos. A partir desse momento, os colaboradores responsaveis por executar a montagem
recebem uma ordem de producdo das maquinas que deverdo ser montadas conforme a

definicdo realizada anteriormente pelos setores responsaveis por esta tarefa.

Os setores de montagem organizam os Kits de componentes que deverdo ser utilizados e as
pecas que compdem os Kits ficam estocadas em prateleiras ao lado do espaco de montagem
dos produtos e também recebem as pecas ja pintadas e soldas, pois a realizacdo da montagem

é feita depois que as pecas ja estiverem sido feitos todos os processos produtivos.



Figura 13: Setor de Montagem 1

Figura 14: Setor de Montagem 2

24



25

Figura 15: Setor de Montagem 3

Na fase de armazenagem, Figura 16 as maquinas sdo retiradas do setor de montagem pelos
responsaveis por este transporte. Apds isso é realizado, a ligacdo elétrica dos produtos

montados e quem realiza esse trabalho € o setor de eletrotécnica.

Entdo as maquinas sdo ligadas e testadas para conferir se a montagem foi realizada dentro das
normas especificadas. Apds realizados os testes, os produtos sdo embalados e organizados

conforme a ordem de entrega para os clientes.
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Figura 16: Armazenagem

E por fim, depois que os produtos foram testados e embalados sdo alocados no pétio de
expedicdo, (Figura 17), onde ficardo aguardando serem carregados no caminhdo que sera
responsavel por fazer a entrega dos produtos. O carregamento é realizado com a utilizacdo de

empilhadeira ou guindaste, as maquinas séo organizadas conforme a data e local de entrega.
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Figura 17: Expedicéo
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3.2.1 Avaliagéo dos Indicadores de Desempenho Utilizados no Sistema Produtivo

Durante 0 més de Junho de 2013 foi medido e acompanhado alguns indicadores utilizados
pela empresa para avaliar o desempenho dos processos ligados a eficiéncia da produtividade

de maquinas montadas por més.

Os indicadores analisados foram desenvolvidos pelo engenheiro responsavel pela gestdo dos
mesmos. E importante ressaltar que a empresa disponibiliza de software para a coleta dos
dados que védo alimentar os indicadores, proporcionando um acompanhamento eficiente da

producao.

O primeiro indicador analisado é referente a quantidade de ordens apontadas como
demonstrado na Tabela 1. O procedimento de apontamento das ordens de producdo €
finalizado quando o operador termina de produzir a mesma, e ao final de sua jornada diaria de

trabalho é contabilizado a quantidade das ordens que o colaborador produziu.
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Tabela 1: Quantidade de ordens apontadas

QUANT META HORAS

DATA APONTADA  DIARIA APONTADAS ANO MIES SEMANA
03/jun 2 8 06:12 2013 6 23
04/jun 3 8 07:00 2013 6 23
05/jun 0 8 00:00 2013 6 23
06/jun 2 8 05:51 2013 6 23
07/jun 2 8 06:54 2013 6 23
08/jun 0 8 00:00 2013 6 23
10/jun 2 8 00:59 2013 6 24
11/jun 4 8 04:57 2013 6 24
12/jun 3 8 06:20 2013 6 24
13/jun 2 8 04:01 2013 6 24
14/jun 3 8 06:59 2013 6 24
15/jun 1 8 01:55 2013 6 24
17/jun 0 8 00:00 2013 6 25
18/jun 1 8 00:00 2013 6 25
19/jun 5 8 04:34 2013 6 25
20/jun 10 8 07:58 2013 6 25
21/jun 3 8 08:01 2013 6 25
22/jun 2 8 00:00 2013 6 25
24/jun 6 8 01:45 2013 6 26
25/jun 18 8 16:05 2013 6 26
26/jun 3 8 03:25 2013 6 26
27/jun 10 8 08:22 2013 6 26
28/jun 2 8 04:43 2013 6 26
29/jun 2 8 00:01 2013 6 26
TOTAL 86,0 102:02:00

Pode-se observar que no dia 20 de junho o colaborador apontou 10 ordens em
aproximadamente 08:00 horas de trabalho, ou seja, neste dia seu rendimento teve um indice
muito bom, mas por outro lado no dia 21 de junho foi apontado 3 ordens de producdo durante
as mesmas 08:00 horas de trabalho. Portanto, neste dia seu rendimento ficou muito abaixo da
meta especificada, neste dia as pegas a serem produzidas eram muito complexas, tambeém

pode ter sido por falta de matéria prima ou houve quebra da maquina.

A meta diaria de apontamentos é de 8 ordens, consequentemente 192 ordens apontadas nos
més, a quantidade de pecas produzidas por ordem pode variar entre 20 e 40 pecas e esse valor
vai depender da necessidade das mesmas. Durante o periodo de medicdo foi constatado que o
processo produtivo da serra fita apontou 86 ordens sendo que sua meta é de 192 ordens

mensais, ou seja, resultando em um desempenho na produtividade das ordens de 44,8%.
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Figura 18: Grafico da quantidade de ordens apontadas serra fita

O gréafico demonstrado na Figura 18 € utilizado para medir a eficiéncia do trabalho exercido
pelo colaborador, a coluna em verde significa a quantidade de horas trabalhadas que o
operador levou para apontar as ordens que ele produziu durante o dia, e consequentemente a

coluna em azul indica a quantidade de ordens que foram apontadas.

O segundo indicador analisado é referente a quantidade de kits montados como pode ser visto
na Tabela 2. Os kits sdo conjuntos de pecas que ficam armazenadas no almoxarifado central
da empresa, e essas pecas sdo fornecidas por terceiros, sendo que elas é de vital importancia

para a sequéncia de montagem das maquinas.

Portanto, as mesmas serdo destinados aos setores de montagem das maquinas, ou seja, 0
montador depende dos kits devidamente separados conforme especificado pela lista técnica

para realizar a montagem dos produtos. A meta mensal é de 600 conjuntos que deverdo ser

montados.
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Tabela 2: Quantidade de kits montados

QUANT ~ META
DATA APONTADA MIES SEMANA DIARIA
03/jun 17 Junho 23 25
04/jun 17 Junho 23 25
05/jun 18 Junho 23 25
06/jun 17 Junho 23 25
07/jun 17 Junho 23 25
08/jun 0 Junho 23 25
10/jun 17 Junho 24 25
11/jun 18 Junho 24 25
12/jun 17 Junho 24 25
13/jun 2 Junho 24 25
14/jun 17 Junho 24 25
15/jun 8 Junho 24 25
17/jun 17 Junho 25 25
18/jun 16 Junho 25 25
19/jun 17 Junho 25 25
20/jun 20 Junho 25 25
21/jun 17 Junho 25 25
22/jun 8 Junho 25 25
24/jun 17 Junho 26 25
25/jun 18 Junho 26 25
26/jun 10 Junho 26 25
27/jun 2 Junho 26 25
28/jun 15 Junho 26 25
29/jun 8 Junho 26 25
| TOTAL 330,0 600

Conforme observado, no més de Junho de 2013 a quantidade de conjunto de pecas montadas
ficou abaixo da meta que é de 25 todos os dias do més, tendo uma reducdo de 270 conjuntos
nesse periodo, atingindo em uma margem de 55% de produtividade, resultando em uma queda
de 45% de produtividade, o atraso na liberacdo dos kits influencia diretamente na diminuicdo

da quantidade de maquinas montadas por més.
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Figura 19: Grafico separacao de Kits

O objetivo do indicador demonstrado pelo grafico da Figura 19 sera para avaliar a quantidade
de kits separados por dia. A linha azul demonstra a quantidade de conjuntos formados por dia,
nota-se que no dia 08 de junho ndo foi montado nenhuma ordem. Neste dia pode ter faltado
pecas inerente ao atraso da entrega por parte do fornecedor, falha no planejamento da
quantidade para suprir a demanda de montagem dos Kits ou ter ocorrido falha no sistema de

apontamento das ordens. Ja no dia 20 de junho foram montados 20 conjuntos, sendo esse 0

dia em que a produtividade mais se aproximou da meta diaria.

O préximo indicador analisado como pode ser visualizado na Tabela 3, foi referente aos
processos de oxidacdo das pecas produzidas internamente ou também algumas que
terminaram seu processo produtivo dentro da fabrica, j& que a empresa em alguns momentos
realiza a compra de modelos de pecas prontas de fornecedores cadastrados para suprir a

demanda de montagem dos produtos. A meta para a quantidade de pecgas a serem oxidadas por

processo € de 100 kg/dia.



Tabela 3: Quantidade de pecas oxidadas

DATA META PESO ANO SEMANA
05/jun 100Kg| 44,8kg| 2013 23
06/jun 100Kg| 92,7kg| 2013 23
07/jun 100Kg| 44,1kg| 2013 23
10/jun 100Kg| 28,10 Kg| 2013 24
11/jun 100Kg| 25,7kg| 2013 24
12/jun 100Kg| 141,5kg| 2013 24
13/jun 100Kg| 56,2kg| 2013 24
14/jun 100Kg 30,9 kg 2013 24
15/jun 100Kg| 62,6kg| 2013 24
17/jun 100Kg 62,1 kg 2013 25
18/jun 100Kg 67,7 kg 2013 25
19/jun 100Kg 85,3 kg 2013 25
20/jun 100Kg| 62,6kg| 2013 25
21/jun 100Kg| 30,70 Kg| 2013 25
24/jun 100Kg 40,1 kg 2013 26
25/jun 100Kg | 52,40 Kg 2013 26
26/jun 100Kg| 68,2kg| 2013 26
27/jun 100Kg 52,0 kg 2013 26
TOTAL 1,800 kg | 1047,7 Kg
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A produtividade de pecas oxidadas no periodo das medicGes foi de 58,2%, ou seja, obteve

uma queda de 41,8%. Dessa forma, faltaram 752,3 kg de pecas que deveriam ser oxidadas

para atingir a meta determinada. O baixo desempenho no setor de oxidacdo também afeta

diretamente a producdo de maguinas, sendo que a maioria das pecas que compdem as partes

com funcdo mecénica dos produtos sdo constituidas por pecas oxidadas.
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O objetivo do indicador visualizado na Figura 20, é para medir a quantidade de quilos de
pecas oxidadas pelo colaborador, verificou-se que no dia 03 de junho n&o se teve registro de
pecas oxidadas entende-se pode ser inerente a falta de das mesmas, problemas com os tanques

de oxidag¢do como quebra, periodo de manutencdo ou também falta de produtos quimicos

utilizados no processo.
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Figura 20: Grafico da quantidade de quilos oxidados

Continuando a anélise no dia 12 de junho foram oxidadas 141,45 kg de pecas, 0 setor teve um
bom indice de produtividade neste dia, porém pode-se observar que as medidas registradas no

processo de oxidagdo tiveram um baixo desempenho nesse més, o que também afeta

diretamente a producdo de maquinas.
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A quantidade de méaquinas produzidas teve uma queda de 43 no més de maio, para 33
maquinas mensais em junho com um decréscimo na producéo de 23,25% em relacdo ao més

de maio, como visto na Figura 21.
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Figura 21: Grafico da quantidade de maquinas montadas por més

Portanto, foi constatado que a queda verificada por meio de indicadores na produtividade dos
processo descrito, comeca a se refletir nos processos seguintes, transformando-se em um
efeito cascata, pode-se observar a presenca de gargalos no andamento das etapas produtivas,

refletindo num baixo desempenho de producdo de maquinas.
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3.2.2 Proposta para Avaliacdo de Desempenho

Sabendo que os indicadores utilizados pela empresa sdo medidas com foco na produtividade e
na visdo estratégica do negocio, visando fornecer produtos com rapidez e exceléncia de

qualidade, buscando dessa maneira a satisfacdo de seus clientes.

Sendo assim, com base nos indicadores ja existentes e controlados pelo PCP, sera feito uma
proposta para avaliacdo de desempenho dos mesmos, utilizando 0 modelo Smart ou também

conhecido como piramide de desempenho.

Objetivo do auxilio dessa ferramenta visualizada na Figura 22, é para medir e avaliar o
desempenho do processo produtivo da empresa, e com isso informar a alta direcdo que se
encontra no topo da piramide sobre os resultados da medicdo, onde serdo avaliados os fatores

que demonstram baixo desempenho para formulacéo dos objetivos.

Posteriormente, no segundo nivel da ferramenta localiza-se a estratégia de medida definida
para alavancar o desempenho dos pontos criticos encontrados. Em seguida sera repassado as

metas para o nivel operacional que sera o responsavel pela execucao.

No terceiro nivel do modelo, as métricas utilizadas para avaliar os indicadores que compdem
cada uma das etapas do processo produtivo, terd sua medicdo de desempenho voltado para
maximizar a produtividade, flexibilidade dos processos e satisfacdo dos clientes. Dessa forma,
buscando aumentar a quantidade de produtos acabados e comprometimento no
desenvolvimento das atividades por parte dos colaboradores e possiveis alteragdes no

cronograma da producéo e fornecimento dos produtos conforme especificado pelos clientes.

No quarto e ultimo nivel do modelo, encontra-se a base da piramide que por sua vez é
encarregada por realizar as atividades operacionais de acordo com os objetivos definidos
anteriormente por meio das medigdes realizadas. Assim, as metas serdo efetuadas com o
envolvimento de todos da organizacao, na forma de requisitos especificos como qualidade dos
produtos oferecidos, entrega dos mesmos dentro do prazo estabelecido na venda e

determinacédo do tempo de ciclo de vida dos produtos.
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Figura 22: Sistema smart ou piramide de desempenho

3.3 Proposta de Medicao de Desempenho
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Com o conhecimento dos resultados obtidos por meio das medicgdes realizadas, sera feito uma

proposta de medicdo do desempenho da quantidade de ordens produzidas pela Serra Fita, ja

gue a mesma é responsavel pelo corte de 90% da matéria-prima que alimenta o setor

produtivo e consequentemente supri a necessidade de pecas dos setores de montagem das

maquinas.

Dessa maneira, durante o0 més de julho de 2013, foi feito um relatério de pecas para producéo,

visualizado na Tabela 4.
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Tabela 4: Relatdrio de pecas para producéo

cODIGO DATA DE
DAPECA  SOLICITACAO STATUS QET,a 'EDSiEF:AAS MIETA
4-050-078  01/07/2013  OS EM PRODUCAO 2 1
4-050-161  02/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-160-011  03/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-180-106  04/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-190-104  05/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-240-013  08/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-240-073  09/07/2013  OS EM PRODUCAO 6 1
4-240-125  10/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-260-247  11/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-260-249  12/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-260-250  15/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-280-075  16/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-280-114  17/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-310-013  18/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-310-018  19/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-310-025  22/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-310-085  23/07/2013  OS EM PRODUCAO 6 1
4-330-006  24/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-330-084  25/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-330-088  26/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-330-093  29/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-330-130  30/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-330-153  31/07/2013  OS EM PRODUCAO 1 1
4-330-165  31/07/2013  OS EM PRODUCAO 4 1

E por meio de um indicador como visto na Figura 23, foi medido a quantidade de dias em
espera para abertura da ordem de producdo pelo PCP que €é o setor responsavel pela anélise

dos materiais disponiveis para abertura das ordens e servico.

Visando um bom desempenho da produtividade foi determinado uma meta de 1 dia de espera
para abertura da ordem de producdo. Essa meta foi definida sabendo que o PCP ja tem a
informacdo da disponibilidade de matéria-prima. Esse prazo € o suficiente para avaliar e
liberar a ordem de producéo representada pela linha preta no gréafico da Figura 23. A proposta
busca aumentar a eficiéncia do processo atingindo 100% das pecas com ordem de producédo

liberada em um dia.
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Figura 23: Gréfico da quantidade de dias em espera para abertura da ordem de servigo

De acordo com os resultados, verificou-se que o gargalo de producdo da serra fita ndo é
inerente pela quantidade de dias em espera para liberacdo da ordem, ja que a medicdo
demonstrou que apenas quatro pecas que sao representadas pela linha vermelha visualizada no
grafico da Figura 23, demorou mais de um dia para liberacdo, sendo que esse atraso foi

decorrente da falta de matéria-prima.

Dessa forma, surgiu a necessidade de propor uma nova métrica de desempenho, focada na
medicdo do tempo que o colaborador demora para comecar a produzir a ordem de servigo
depois que ela foi disparada. Os dados analisados foram os mesmos do indicador anterior, ou

seja, desenvolvido em paralelo.

Sendo assim, foi feito um relatorio e também um indicador de desempenho demonstrado pelo
Gréafico 6, com o objetivo de medir o tempo que o colaborador espera para dar inicio a
producéo depois que a ordem foi liberada, ou seja, esse indicador tem relagdo com o tempo de
espera do processo produtivo, ressaltando que deve-se obedecer a meta estabelecida que é de

1 dia de espera, Tabela 5.



Tabela 5:

Relatério do tempo de espera para inicio da producédo

4-050-078
4-050-161
4-160-011
4-180-106
4-190-104
4-240-013
4-240-073
4-240-125
4-260-247
4-260-249
4-260-250
4-280-075
4-280-114
4-310-013
4-310-018
4-310-025
4-310-085
4-330-006
4-330-084
4-330-088
4-330-093
4-330-130
4-330-153
4-330-165

01/07/2013
02/07/2013
03/07/2013
04/07/2013
05/07/2013
08/07/2013
09/07/2013
10/07/2013
11/07/2013
12/07/2013
15/07/2013
16/07/2013
17/07/2013
18/07/2013
19/07/2013
22/07/2013
23/07/2013
24/07/2013
25/07/2013
26/07/2013
29/07/2013
30/07/2013
31/07/2013
31/07/2013

03/07/2013
03/07/2013
04/07/2013
05/07/2013
08/07/2013
09/07/2013
17/07/2013
11/07/2013
12/07/2013
15/07/2013
16/07/2013
17/07/2013
18/07/2013
19/07/2013
22/07/2013
23/07/2013
31/07/2013
25/07/2013
26/07/2013
29/07/2013
30/07/2013
31/07/2013
01/08/2013
06/08/2013
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Por meio do indicador visto na Figura 24, foi verificado que o gargalo do processo produtivo
da serra fita é referente ao tempo ocioso que a ordem fica parada, verificou-se que 21% das
ordens de pecas para producao liberadas atingiram a meta demonstrado pela coluna em verde,
0s outros 79% das ordens de pegas iniciaram sua producdo acima da meta determinada de 1
dia.
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Figura 24: Grafico do tempo de espera para iniciar a ordem de producéo liberada

Completando a investigacdo, também foram definidos alguns critérios para determinar as
possiveis causas do gargalo identificado como: falta de matéria-prima, maquina quebrada e
erro de apontamento. Dessa forma, os resultados obtidos foram 69,56% do atraso na
producdo, sendo este inerente a falta de matéria-prima, contabilizando um total de 16 pecas,
por outro lado 8,7% é referente ao periodo em que a maquina ficou quebrada, totalizando 2
pecas, e por fim 21,74% das pecas foram decorrentes a erro de apontamento, como demonstra
a Tabela 6.

Tabela 6: Critérios para determinar as causas das ocorréncias

CAUSAS % DE OCORRENCIAS N2 DE PECAS
FALTA DE MATERIA-PRIMA 69,56% 16 PECAS
MAQUINA QUEBRADA 8,7% 2 PECAS
ERRO DE APONTAMENTO 21,74% 5 PECAS

TOTAL 100% 23 PECAS



41

Sendo assim, é conveniente sugerir a proposta de medi¢des referente a produtividade das
pecas que necessitam de serem produzidas, o objetivo desse indicador é para avaliar a
quantidade de pecas produzidas diariamente, respeitando a meta ja estabelecida pela direcdo
empresa que é de 8 ordens produzidas por dia, porém seré estabelecido para cada ordem de

producdo uma meta de 25 pecas visando atender a demanda das mesmas.

E, por fim, também é valido uma proposta de medicdo de desempenho relacionado a perdas
de pecas, onde as informacgdes geradas para alimentar o indicador provém da soma das

quantidades de pecas descartadas, refugo e pecas danificadas dividido pelo total produzido.

Conforme o modelo utilizado para o auxilio das medicdes, finalizando a proposta serdo
repassadas as informacdes coletadas por meio dos indicadores a direcdo da empresa, para que
se possa analisar e formular uma estratégia para diminuir a porcentagem das causa

verificadas, com o objetivo de aumentar a produtividade do processo produtivo.
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4 CONCLUSAO

4.1 Consideracdes Finais

De acordo com os estudos executados durante o desenvolvimento do trabalho, o objetivo do
mesmo foi de apresentar o estudo dos indicadores de desempenho ligados ao processo
produtivo da empresa Rhema maquinas para retifica de motores. A avalia¢do de desempenho
das etapas produtivas de uma empresa é uma importante ferramenta utilizada pelos seus
gestores para auxilio nas tomadas de decisdes estratégicas. Assim, por meio de indicadores de
medicdo de desempenho, consegue-se visualizar os pontos criticos onde é necessario buscar

novos objetivos e metas para alavancar a produtividade.

Contudo, visando medir o desempenho dos processos produtivos descrito no trabalho, foram
realizadas pesquisas sobre autores e métodos referentes a gestdo dos indicadores de
desempenho, onde essas pesquisas serviram de apoio para identificar ferramentas que se
adequassem a empresa analisada. Apds os estudos, foi proposto a utilizacdo do modelo Smart

como referéncia, que permitiu uma avaliacdo sistémica dos indicadores escolhidos.

Os resultados obtidos pelas medi¢des propostas, demonstrou que o desempenho da quantidade
de dias em espera para abertura da ordem de servi¢o teve uma margem aceitavel, ou seja, foi
constatado que esse processo ndo € o responsavel pelo gargalo das ordens de servico da serra
fita. Identificou-se na medicdo que apenas quatro pecas demorou mais de um dia, que € a
meta estabelecida para liberacdo, sendo que esse atraso foi decorrente da falta de matéria-

prima.

Dessa forma, foram analisados novamente os dados mas com o objetivo focado na medicédo
do tempo que o colaborador demora para comecar a produzir a ordem depois que ela foi
disparada. No entanto, por meio de um indicador foi verificado que o gargalo do processo
produtivo da serra fita é referente ao tempo em que a ordem fia parada, verificou-se que 21%
das ordens de pecas para producdo liberadas atingiram a meta demonstrado pela coluna em
verde, 0s outros 79% das ordens de pecas iniciaram sua producdo acima da meta determinada
de 1 dia.
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Concluindo a investigacao, houve a necessidade de definidos alguns critérios para determinar
as possiveis causas do gargalo identificado como, falta de matéria-prima, maquina quebrada e
erro de apontamento, dessa forma os resultados obtidos foram, 69,56% do atraso na producéo
foi inerente a falta de matéria-prima contabilizando um total de 16 pecas, 8,7% refere-se ao
periodo que a maquina ficou quebrada totalizando duas pecas e por fim 21,74% das pecas
foram decorrentes a erro de apontamento, assim a empresa deve formular estratégias
buscando aumentar a disponibilidade de matéria-prima, ja que esse critério foi o que
apresentou 0 menor desempenho e diminuir também o nimero de ocorréncias das demais

causas encontradas.

Portanto, o trabalho demonstrou o quanto € importante para as empresas avaliar o
desempenho de sua produtividade, porém ndo basta apenas coletar as informacdes antes de
definir o indicador deve-se estabelecer qual é o objetivo da medicéo, e o que seré feito com 0s
dados obtidos, a medicdo deve ser continua e um indicador sem meta e objetivo ndo tem

funcionalidade alguma.
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