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RESUMO

Este trabalho apresenta uma visdo sobre o desperdicio de matéria-prima em uma
indastria de produtos a base de silicone. Foram feitos estudos baseados em
relatérios de consumo da matéria-prima, a fim de observar a real quantidade
consumida e o seu desperdicio. O trabalho mostrard o indicador chave de
desempenho, uma ferramenta utilizada para medir o desperdicio, onde foi possivel
enxergar o ponto critico do processo, sendo assim € possivel concluir a importancia
dos indicadores nas organizacfes. Com acontribuicdo dessa ferramenta é permitido
conseguir vantagens significantes, acompanhar e melhorar os resultados ao longo

do tempo.

Palavras-chave:Desperdicios, Matéria-Prima, Indicador Chave de Desempenho
(KPI).
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ABSTRACT

This paper presents an insight about this subject in a silicone based manufacturing
plant, based on the reports of raw material consumption in order to observe the
actual amount consumed and undress the losses. This paper will show the Key
Performance Indicator (KPI), used to measure the waste the in the critical points of
the process. Thus it is possible to get to the importance of indicators in corporations.
With this tool they can get to significant advantages in monitoring and improving

results over time.

Keywords:Waste, raw materials, key performance indicator (KPI).
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1 - INTRODUCAO

Com uma economia acirrada, onde os desperdicios precisam ser reduzidos, o
preco e a qualidade séo pontos importantes para sobrevivéncia de uma empresa. As
exigéncias dos consumidores/clientes estdo cada dia mais radicais, sendo assim, 0s
niveis de servicos de uma empresa passaram a ser um ato fundamental.

Segundo Brinson (1996), perdas e desperdicios sao constituidos pelas
atividades que ndo agregam valor e que resultam em gastos de tempos, dinheiro,
recurso sem lucro, além de adicionarem custos desnecessarios aos produtos.
Atividades que n&do agregam valor sdo aquelas que podem ser eliminadas sem que
haja deterioragcdo no desempenho da empresa (custo, funcdo, qualidade e valor
agregado).

Para Bornia (1995), os desperdicios, além de nao adicionarem valor aos
produtos, sdo desnecessarios ao trabalho efetivo, sendo que ocasionalmente até
reduzem o valor desses produtos. Enquadra-se nesta categoria a producao de itens
defeituosos, a movimentacao desnecessaria de materiais e produtos, a inspecao de
qualidade, capacidade ociosa, e etc. Ou seja, poderiam englobar os custos e as
despesas utilizadas de forma néo eficiente.

Pesquisas realizadas por Rocco (1990) e Fernandes (1991), deram conta do
rombo que os desperdicios estavam dando para a economia naquela época. Os
nameros eram conflitantes entre uma pesquisa e outra, e muito preocupante. Em
torno de US$ 41 bilhdes eram desperdicados anualmente. Ou seja, desperdicio é
um ponto preocupante ha muitos anos.

Mundialmente as empresas vém realizando planos e aplicando de forma
continua novos métodos na producéo. Os desperdicios decorrentes de um processo
sao diversos, inclusive se tratando de producg&o industrial. Pode-se dizer que o
desperdicio de matéria-prima se classifica como 0 mais urgente no setor
industrial,impactando de forma direta no processo de fabricacdo e na quantidade do
produto acabado.

Para uma organizacdo que vive dentro de um mercado competitivo, é
essencial a utilizacdo de ferramentas que atuem como instrumentos que auxiliam o
gerenciamento. O uso de indicadores como ferramenta para gestdo da organizagao

€ indispensavel, pois atuam como instrumentos capazes de medir e controlar um



processo produtivo. Através desse controle € possivel obter dados e informacgdes
suficientes que possibilitam enxergar os desperdicios durante o processo produtivo,

e assim promover tomadas de decisdes baseada no historico dos levantamentos.

1.1 Problema

O problema em questdo consiste nosdesperdicios acentuados da matéria-
prima durante o processo produtivo em uma industria que produz produtos a base
de silicone, ocorrendo uma grande perda de alcool isopropilico 70%, que € uma das
matéria-prima utilizada durante todo o processo produtivo. Diante desta problematica

guestiona-se: Como reduzir os desperdicios dessa matéria-prima?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo desse estudo é buscar e relacionar as causas dos desperdicios no
processo produtivo, através das ferramentas que controlam e avaliam o mesmo na
organizacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Propor a reducéo de desperdicio do alcool 70% no processo.
e Avaliar a possibilidade de reutilizacdo do alcool 70%.
e Conscientizar os funcionarios sobre o uso em excesso da matéria prima.

¢ Verificar os resultados obtidos com a utilizacdo da ferramenta (KPI).

1.2.3 Delimitacg&o do Estudo

Esse projeto delimitou-se em retratar esta situacdo, pois foi realizada uma
analise dos desperdicios de matéria-prima em uma industria de produtos a base de

silicone, para avaliar as incidéncias e ocorréncias de esbanjamento nas atividades,



baseando-se através dos indicadores, levantamento teérico dos dados estatisticos
relativos ao indice de perda ocorrido diariamente no processo.

1.3Justificativa

O assunto a ser abordado neste trabalho fundamenta a necessidade de
melhoria da industria analisada. A reducao dos desperdicios nos diversos setores da
organizacdo permitindo minimizar os custos significativos além de reaproveitar a

matéria-prima para o processo produtivo como um todo.

1.4Metodologia

O presente trabalho se define como uma pesquisa exploratéria, onde foram
analisados as informacgfes e registros levantados através de relatorios extraidos
diariamente na industria, que mostra a entrada e saida de materiais, sendo assim, é
possivel enxergar o real consumo da matéria-prima, e verificar o quanto € perdido no
processo.

Para Womack e Jones (1992) apud Maia (2008) definem desperdicios como
atividades que consomem recursos, mas nao agregam valor do ponto de vista do
cliente, ou seja, o cliente ndo esta disposto a pagar por desperdicios.

Segundo Matarazzo (1998), a avaliacdo através de indicadores de
desempenho exige a comparacdao com padrdes e a fixacdo da importancia relativa
de cada indicador.

O estudo de caso ocorreu em uma industria de produtos & base de silicone,
situada naAmérica Latina.

A fim de estabelecer e desenvolver novos negécios, a empresa busca
implementar e evoluir de forma continua trazendo melhoria ao sistema de producao

assim como a redugéo de custos e nos processos internos.

1.5 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho é composto por cinco capitulos que serdo apresentados

da seguinte forma:



No primeiro capitulo, discorre-se de uma rapida introducéo, contextualizando
problema, justificativa, metodologia e a delimitacdo do estudo, além de abordar os
objetivos a serem alcancados no decorrer da pesquisa, visando uma producao mais
enxuta sem desperdicios.

O segundo capitulo constitui-se da revisdo bibliografica pelo conceito de
desperdicios, baseada através de obras referentes ao tema e ferramenta KPI.

No capitulo trés, é apresentado o estudo de caso com coletas de dados,
através de relatorios e a apresentacao da ferramenta KPI para controlar a matéria-
prima estudada e assim obtendo o resultado.

O capitulo quatro relata-se os resultados e analises, demonstrando através do
estudo realizado, perdas existentes no processo produtivo, e indicando qual o ideal
tipo de ferramenta para a minimizacao desses desperdicios.

No quinto capitulo apresentam-se as conclusbes sugestionando estudos

futuros.



2— REVISAODA BIBLIOGRAFIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar uma revisdo bibliografica que
permita o entendimento dos conceitos relacionados ao desperdicio e ao Indicador
Chave de Desempenho (KPI), a fim de estabelecer solucdo para a reducdo de
desperdicios do alcool isopropilico 70%.

2.1 Desperdicios

2.1.2 Conceito

Desperdicio € qualquer atividade que consome recurso e ndo agrega valor ao
cliente. Esses gastos em excesso, aumentam os custos dos bens produzidos, mas
nao trardo benfeitorias a organizacao.

Nesta mesma linha, Nakagawa (1993) atribui como desperdicio todas as
formas de custos que ndo adicionam qualquer valor ao produto, sob a Gtica do
consumidor. Exemplifica com o caso de fabricante de televisores que sO adiciona
valor ao combinar e montar as partes necessarias para produzi-los. Qualquer coisa,
além disso,configura-se como desperdicio. Por esta definicdo, contar e estocar
partes componentes, qualquer forma de inspecao, testes transportes, preenchimento
de controles internos, perdas durante o processo, atividades de reprocessamento e
atendimento de garantias e outros seriam formas de desperdicios.

Desperdicio, no entender de Robles Junior (1996) é a perda a que a
sociedade é submetida devido ao uso de recursos escassos. Esses recursos
escassos vao desde material, mao-de-obra e energia perdidos, até a perda de horas
de treinamento e aprendizado que a empresa e a sociedade perdem devido, por
exemplo, a um acidente de trabalho.

Para Abreu (2002), no Brasil, a situacdo néo é diferente, devendo ser motivo
de preocupacéo, visto que a industria, por motivos diversos, como, por exemplo, 0
protecionismo e a falta de competicdo em nivel internacional, deixou de investir em
novas tecnologias, agravando a questdo da competitividade.Assim, para eliminar
desperdicios deve-se analisar todas as atividades executadas na empresa e tentar

excluir aguelas que ndo agregam valor a producéo, ao produto e ao cliente. Para



facultar um melhor entendimento de quais sdo estas atividades, cabe classifica-las

convenientemente.

2.1.3 Tipos de Desperdicios

Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009), a Toyota identificou sete tipos
de desperdicios, os quais se acreditam serem aplicaveis em varios tipos de
operacOes diferentes, tanto de servico como de manufatura e formam a base da

filosofia enxuta. Saoeles:

Desperdicio por
superprodugao

Desperdicio por
empo de espera

Desperdicio por
transporte

7

DESPERDICIOS

Desperdicio por Desperdicio por
processamento defeitos

Figura 1 — Os setes desperdicios de Ohno e Shingo.
Fonte: Ohno e Shingo (1996)

Superproducdo: Produzir mais do que € imediatamente necessario para o
préximo processo na producao € a maior das fontes de desperdicios, de acordo com
a Toyota.

Tempo de Espera: Eficiéncia de maquina e eficiéncia de méo-de-obra séo
duas medidas comuns, que sdo largamente utilizadas para avaliar os tempos de
espera de maquinas e mao-de-obra, respectivamente. Menos 6bvio é o montante de
tempo de esperade materiais, disfarcado pelos operadores, ocupados em produzir
estoque em processo, que nNao € necessario naquele momento.“A sincronizacdo do
fluxo de trabalho e o balanceamento das linhas de producé&o contribuem para a
eliminagdo desse tipo de desperdicio.” (CORREA E CORREA,2012).

Transporte: A movimentagdo de materiais dentro da fabrica, assim como a
dupla ou tripla movimentacéo do estoque em processo, ndo agrega valor. Mudancas

no arranjo fisico que aproximam o0s estagios do processo, aprimoramento nos



métodos de transporte e na organizacdo do local de trabalho, podem reduzir
desperdicios.

Processo: No proprio processo pode haver fontes de desperdicios. Algumas
operacbes existem apenas em funcdo do projeto ruim de componentes ou
manutenc¢ao ruim, podendo, portanto, ser eliminadas.

Estoque: Todo o estoquedeve tornar-se um alvo para a eliminacao.
Entretanto, somente podem-se reduzir os estoques pela eliminacdo de suas causas.

Movimentacao:Esta relacionado a movimentacdo inutii na execucdo da
operacdo. A simplificacdo do trabalho € uma rica fonte de reducdo do desperdicio de
movimentagao.

Produtos Defeituosos:O desperdicio de qualidade é normalmente bastante
significativo em operagdes. “Produzir produtos defeituosos significa desperdicar
materiais, disponibilidade de mé&o de obra, disponibilidade de equipamentos,
movimentacdo de materiais defeituosos, armazenagem destes, inspecédo de
produtos, entre outros.” (CORREA E CORREA, 2012).

Para Bornia (1995), sugere que se acrescente mais uma categoria: 0S
desperdicios de matéria-prima, isto é, matérias-primas consumidas de forma
anormal ou acima doestritamente necessario a elaboracdo do produto.

Todas as formas citadas de desperdicios contribuem para reducdo da
lucratividade das organizacgdes.

Ohno (1997), tinha duas posicbes notaveis em relacdo aos resultados
organizacionais: em uma ele acreditava que “o aumento da eficacia s6 faz sentido
quando esta associado a reducao de custos” e, na outra, que “a eficiéncia deve ser

melhorada em cada estagio e, ao mesmo tempo, para a fabrica como um todo”
2.2 Balanced Scorecard (BSC)
2.2.1 Definicao
Segundo Rodrigues (2014), o Balanced Scorecard (BSC) € um sistema de
medicdo de desempenho organizacional, proposto por Robert Kaplan e David

Norton, que busca, por meio de quatro perspectivas interligadas; financeira, cliente,

processos internos e conhecimento, medir o desempenho da organizagcdo em



relacdo ao seu mercado por meio de uma relacdo de causa e efeito nas diversas
etapas e processos de uma organizacao (veja Figura 2).

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nos
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcang¢ar nossa visao, VISBC: e. NEQOCID
como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa viséo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 2: Relagdo entre Perspectivas e Visao Estratégica
Fonte: Kaplane Norton (1997)

A relacdo de causa e efeito, € um dos pontos fortes para o balanceamento
dos diversos processos e concepg¢do de um mapa estratégico, tendo em vista as
demandas do nivel estratégico por retorno do capital investido ou sobre o valor
econdmico agregado. A Figura3 apresenta um exemplo dessa relacdo de causa e

efeito.



Conhecimento Processos Internos Cliente Financeira

Indicadores
de
pontualidade
das entregas

Indicadores
de qualidade
dos processos
de négocio

Indicadores
de
participacéo
no mecado

Indicadores
de
capacidades
do
colaborador

Indicadores
de lealdade
das clientes

Indicaclares
de ciclos dos
Processos

Figura3 - Exemplo de Relag&o de Causa e Efeito no BSC.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997), p.31.

Segundo Costa (2006), a pratica mostrou que os gestores podiam utilizar o
sistema nado s6 para comunicar a estratégia, mas também para gerencia-la.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os conceitos dos componentes do
mapa estratégico foram organizados e apresentados, mostrando de maneira mais
direta os aspectos que deveriam ser considerados para andlise em cada
perspectiva, para cada proposicdo de valor. Mapas estratégicos, modelos
(templates, que foram traduzidos indevidamente como gabaritos) foram,
entdo,apresentados com o propésito apenas de servir como guia de discussao
inicialdentro de uma empresa. As empresas ndo devem simplesmente transformar
esses modelos nos seus mapas, sdo apenas guias para discussdo que devem ser
utilizados quando a empresa ainda ndo tem o habito de promover discussbes sobre
o desdobramento da sua estratégia.

O Balanced Scorecard é um método adaptavel e flexivel, que busca apoiar as
organizag6es, utilizando uma série de indicadores que buscam nivelar os objetivos
de curto, médio e longo prazos, concentrados em estruturas légicas de crescimento
sustentavel.

Segundo Padoveze (2003), oBalanced Scorecard € um sistema de
informacdo para gerenciamento da estratégia empresarial. Traduz a missédo e a

estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas de desempenho
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financeiras e nao-financeiras que serve de base para um sistema de medicdo e
gestdo estratégica.

Monteiro (2003), afirma que o BSC utiliza de modo balanceado, indicadores
financeiros e nédo financeiros. Além de estabelecer as relacbes de causa e efeito

entre esses indicadores e as descreve em mapas estratégicos.

2.2.2 As Perspectiva do Balanced Scorecard (BSC)

A implantacdo do BSC possui o0 objetivo de criar uma visdo partilhada das
metas da empresa entre todos 0s seus niveis, para que assim possa direciona-la
para seu sucesso futuro, definindo quais os objetivos a atingir e medindo seu
desempenho a partir de quatro perspectivas distintas (COSTA e FARIA, 2007).S&o
elas: financeira, dos clientes, dos processos internos, e do aprendizado e
crescimento.

Perspectiva Financeira:refere-se aos resultados finais das acoes
empreendidas e dos recursos necessarios as outras dimensdes. Essa perspectiva
tem por fungdo medir o crescimento da organizagao, a atratividade e confiabilidade
perante 0 mercado e 0s parceiros. Esses indicadores financeiros indicam como
foram os esforcos das outras areas em termos de rentabilidade e ganhos
incrementais, permitindo a organizacao ligar seus objetivos financeiros com seus
objetivos estratégicos. Essa perspectiva utiliza como indicadores o crescimento da
receita, a reducdo de custos, a melhoria da produtividade, a utilizacdo dos ativos,
entre outros (RODRIGUES, 2014).

Perspectiva do Cliente:a perspectiva do cliente da ao executivo uma ideia
clara de seus segmentos alvo (tanto de clientes como de negécios), dispondo de um
conjunto de medidas essenciais (participacdo, retencdo, captacdo, satisfacdo e
lucratividade). Também representa metas para as operacgdes, logistica, marketing e
desenvolvimento de produtos e servicos da empresa.

Perspectiva dos Processos Internos:refere-se a medi¢cao dos processos de
negocios, operacionais e administrativos, e suas capacidades comportamentais,
estruturais, operacionais e tecnoldgicas, para o eficaz atendimento aos indicadores
de perspectiva dos clientes e para dar suporte as perspectivas financeiras. Essa

perspectiva foca em trés processos principais, inovagdo, operagdes e servico pos-
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venda, e utiliza como indicadores a qualidade, o tempo de resposta, custo, entre
outros (RODRIGUES, 2014).

Perspectiva do Conhecimento:refere-se as capacidades de que a empresa
deve dispor para conseguir processos internos capazes de gerarvalor para 0s
acionistas, ou seja, proporciona a base necessaria para a obtencéo dos objetivos de
outras perspectivas (COSTA e FARIA, 2007).

2.2.3 Implantacéo do BSC

Conforme Costa e Faria (2007), o BSC deve ser implementado nas empresas
para garantir convergéncia em relacdo as suas metas, bem como estruturar uma
l6gica visando a alinha-la as suas estratégias, de forma que todos 0s recursos
materiais, humano, tecnolégicos e financeiros estejam focados na realizacdo das
prioridades estratégicas.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), Mercer (1999) e Schneiderman
(1999), diversas empresas encontraram dificuldades na implementacdo do BSC, e
nao obtiveram os resultados desejados, ainda que tivessem utilizado significativos
recursos humanos e financeiros. Kaplan (1999) anuncia que desenvolver e
implementar um sistema de gerenciamento BSC em uma empresa ndo € iniciativa
das mais simples.

Para que ocorra a implementacdo do BSC, a empresa tem necessidade de
estruturar-se visando percorrer varias etapas; a légica de implantacdo pode ser
observada na Figura 4.

Alinhamento de
Metas

Alinhamento Construgio do
Mapa

Estratégico

em torno da
Visdo e Missdo

h h

r r

Identificacio de Definigio e Construcio do
Plano de

Implementacio

Detalhamento de
Indicadores

Objetivos
Estratégicos

Figura 4 — Ldgica da Implanta¢éo do BSC
Fonte: Adaptado de Costa e Faria (2007)

O BSC mostra-se um importante instrumento de gestéo para todos os tipos de

empresa e tem por objetivo antecipar-se aos concorrentes oferecendo maios
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qualidade de servico aos clientes e melhorando os aspectos internos da empresa,
ou seja, torna- se um sistema de feedback e aprendizado estratégico, a media que
seus indicadores sejam avaliados periodicamente e que o0s resultados dessas
avaliacdes sejam considerados na definicdo de novos objetivos estratégicos e
redirecionamento para que , com base no aprendizado, as estratégias e
redirecionamento para que, com base no aprendizado, as estratégias que
emergiram no periodo sejam incluidas na estratégias realizada pela empresa
(COSTA e FARIA, 2007).

2.3 Indicador Chave de Desempenho (KPI — Key Performance Indicator)

2.3.1 Definicédo e Importancia

Caridade (2006) define os indicadores como dados ou informagodes,
preferencialmente numéricos, que representam um determinado fenbmeno e que
sao utilizados para medir um processo ou seus resultados que podem ser obtidos
durante a realizacdo de um processo / atividade ou ao seu término. Os seus
principais objetos para definicdo de indicadores de desempenho organizacional s&o
voltados para:

e Desempenho dos Produtos / Servigos — refere-se as caracteristicas de
desempenho do produto / servico que determinam a resposta as necessidades dos
clientes: demonstracdo da confiabilidade e transparéncia dos servicos prestados
frente a sociedade;

e Competitividade em Qualidade — baseada na qualidade dos servicos
prestados pelo mercado. A tendéncia para trazer a competitividade em qualidade
entre instituicdbes e dentro de uma mesma ao longo do tempo para o plano de
negocios é irreversivel;

e Melhoria Continua dos Processos — Visa um melhor desempenho das
atividades exercidas, o aumento das vendas, e a reducdo do custo em consequéncia
da ma qualidade. Seu desdobramento resulta em uma lista de projetos de melhorias,
com a correspondente atribuicdo de responsabilidades;

e Reducdo do custo da ma qualidade — a meta de melhoramento da

Qualidade usualmente inclui uma meta de reducdo dos custos devidos a ma
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qualidade. Esses custos ndo sdo conhecidos com precisdo, mas sabe-se que séo
muito altos. A despeito da falta de cifras completas, e possivel, através de
estimativas, trazer essa meta para o plano estratégico de negoécios e desdobra-la
com sucesso até os niveis inferiores;

e Desempenho de Macroprocessos — refere-se ao desempenho de processos
importantes que sdo multifuncionais por natureza, por exemplo, lancamento de
novos produtos, processamento de pedidos de clientes, faturamento.

Para Sousa, além de sinalizar possiveis desvios de rota nos planos tragados,
os indicadores podem, ainda, ter carater preventivo, contribuindo para a reducéo de
gastos e para melhoria na eficiéncia dos processos de trabalho. Assim, pode-se
afirmar que indicadores de desempenho s&o vitais as organiza¢des porque atuam
como instrumentos de planejamento e gerenciamento, apresentando medidas de
gestdo de processos e resultados, norteando em uma 6tica maior, a realizacdo da
missado institucional. Dai a sua importancia e necessidade de implementacdo na
rotina diaria das organizacdes.

Para Neto e Martins (2009) “a medicdo do desempenho deve ser feita nao
somente para planejar, induzir e controlar, mas também para diagnosticar”.

Acontecimentos como a recente crise econdmica mundial apenas reforca a
necessidade da gestdo por meio de indicadores de desempenho, eficazes
instrumentos para andlises e conclusGes da situacdo atual e futura das empresas
(NEVES, 2009).

Os KPIs buscam conscientizar a organizacao da necessidade de uma maior
inclusdo por parte de todos os envolvidos, visando a agregar valor a clientes e
acionistas (COSTA e FARIA, 2007).

O maior beneficio do uso de indicadores de desempenho refere-se ao
entendimento de como a empresa funciona e as forcas que a dirigem, melhorando o
processo da tomada de decisdo (NEVES, 2009).

Para o SEBRAE (1997), um sistema de indicadores tem que apresentar as
seguintes caracteristicas:

e Reunir indicadores que propiciem a visdo global do desempenho da
empresa,;
e |dentificar os aspectos que precisam ser medidos, conjugando

indicadores e controles;
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e Correlacionar as informacdes dadas por um indicador as informacdes
fornecidas por outros indicadores ou controles;

e Medir os fatores criticos para o sucesso;

e Verificar se ha indicadores para as vantagens competitivas almejadas;

e Verificar se ha indicadores para os problemas da empresa;

Quanto mais criterioso for o processo de identificagcdo dos indicadores que
devem compor o sistema de medigdo da empresa, menor sera o risco de despender
esforcos e recursos na apuracdo de indicadores que, ao final, sejam pouco Uteis
para a gestao estratégica da empresa (SEBRAE, 1997).

Os indicadores, com suas medidas, precisam contribuir com informacoes
atualizadas para realizacdo do objetivo estratégico da organiza¢ao e, diante disso, €
preciso sempre estar alinhado, ter harmonia e sinergia vertical e horizontal com os
indicadores dos outros processos (RODRIGUES, 2014).

visio
i . OBIETIVOS ===
~J  esmateios |
‘ UNIDADES
DE NEGOCIO

PROCESSOS ; - —
CRITICOS
-~ INDICADORES DE

DESEMPENHO - iD
Y S METAS

Figura 5: Da visdo as Metas dos Indicadores
Fonte: Rodrigues, 2014.

O alinhamento vertical entre indicadores busca evitar conflitos entre os
indicadores dos diversos niveis hierarquicos. Ja o alinhamento horizontal busca
garantir a harmonia entre os indicadores de um mesmo nivel hierarquico.

2.3.2 Por que utilizar os indicadores de desempenho
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Atualmente uma das maiores preocupacdes dos grandes gestores € garantir
gue suas estratégias sejam alcancadas, pois agilidade estratégica é um dos fatores
criticos de sucesso (CARVALHO e FERREIRA, 2009).

A gestdo por meio de indicadores de desempenho é o ponto de partida para
uma empresa obter performance best-in-class (melhores praticas), pois o que néo é
medido, ndo é gerenciado; o que ndo é gerenciado, ndo pode ser melhorado; e se
nao posso manter um constante processo de melhorias, em breve deixarei de existir
(NEVES, 2009).

Ajudam os clientes a obter suas metas de desempenho e rentabilidade,
precaver perdas de recursos, garantir confiabilidade aos reportes financeiros e
evitarsurpresas (FURQUIM, 2009).

Além de medir o desempenho de uma empresa e garantir que todos
osindividuos, em todos o0s niveis hierarquicos, caminhem em direcdo aos
mesmosobjetivos e estratégias, funcionam como “veiculos de comunicagao”, uma
vez quepermitem que 0s executivos do alto nivel hierarquico comuniqguem a missao
e visdoda empresa aos mais baixos niveis hierdrquicos, envolvendo assim
diretamente todos os colaboradores na realizacdo dos objetivos estratégicos da
empresa (NEVES, 2009).

Os indicadores de performance podem ser considerados como instrumentos
de navegacdo para as empresas que 0s implementam, pois com o seu uso, as
empresas conseguem direcionar os esfor¢cos de todos os colaboradores a objetos
emetas comuns, minimizando assim o desenvolvimento de atividades de menor
importancia (FURQUIM, 2009).
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Visiio Estratégica e Objetivos

0O que queremos ser no futuro?

Estratégia Como pretendemos alcancar a visdo proposta?

Objetivos 0O que devemos fazer para seguir em frente?

Quais dreas devem ser priorizadas para a realizacdo de

Fatores Criticos de Sucesso nossa visio?

OTITPTITC GRS R AT Quais devem ser nossos indicadores de sucesso?

Iniciativas Chave de A¢do Que acdes garantirdo a realizacdo de nossas
metas de desempenho?

Figura 6:VisGes Estratégicas e Obijetivo
Fonte: Adaptado Neves, 2009.

2.3.3 Tipos de Indicadores de Desempenho

Harrington (1993) trata a classificagdo dos indicadores em dois grupos
principais: os qualitativos ou de atributos e os quantitativos ou de variaveis. Para o
autor, o indicadorqualitativo indica um juizo de valor e pode contar com o auxilio de
um critério binario, ouseja, sim ou ndo, passa ou ndo passa, aceita ou rejeita. J4 o
indicador quantitativo relata umprocesso empresarial a partir da coleta de valores
numericos representativos do processo considerado.Sem abandonar essa primeira
classificacdo, o autor especifica indicadores de eficacia, eficiéncia e adaptabilidade,
sendo este Ultimo a representacdo de como processOs OuUu pessoas reagem as
mudancas do ambiente de negdcios.

E muito importante a definicdo de indicadores claros e, principalmente, que
nao promovam duvidas. Normalmente os indicadores sdo quantitativos obtidos
apartir da relacédo de valores mensuraveis que possibilitem compara¢des ao longo
dotempo, assim espera-se que eles possam indicar tendéncias, principalmente para

prevenir desvios que possam ser corrigidos antecipadamente (MOURA, 2003).
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Ha diversas categorias em que os indicadores se enquadram, alguns
preferem agrupar os indicadores em trés classes: indicadores de inputs, indicadores
de processos e indicadores de outputs ou de resultados (NEVES, 2009).

Para Poblacion e Oliveira (2006)apud Maricato e Noronha (2009) “INPUT é
uma combinacao dos fatores que viabilizam a producao de determinadaquantidade
de bens e servigos (OUTPUT)”.

Indicadores de inputs (ou disponibilidade de recursos) estdo ligados aos
recursos necessarios para a execucdo de um determinado processo, por
exemplo,quando medimos a disponibilidade de espaco fisico, empilhadeiras ou
caminhdes,mao-de-obra, tratamos de indicadores de inputs (NEVES, 2009).

Hronec (1994), por sua vez, caracteriza os medidores de processo e output. O
medidor de processo controla as atividades, permitindo a previsdo e resolucao de
problemas, e motivando as pessoas envolvidas. Ja& o medidor de output é
classificado pelo autor como aquele que mostra os resultados de um processo e
geralmente séo dirigidos para a alta geréncia. Ele prossegue, distinguindo que para
o medidor de processo predominam medidas néo financeiras, como tempo de ciclo e
tempo de resposta ao cliente, ao passo que para o medidor do output a
predominancia é de medidas financeiras tais como lucro liquido e lucro por acéo,
entre outros. O autor finaliza destacando que a combinacdo dos dois medidores esta

voltada no sentido de induzir a melhoria e controlar os objetivos estratégicos.

INPUTS PROCESSOS QUTPUT
PESSOAS
ST ATIVIDADES —{ ATIVIDADES || ATIVIDADES —:p
INDICADORES INDICADDRES HE
DE PROCESSDS RESULTADDS f
|

INPUTS - MEDIDAS DE
>  PERFORMANCE

Figura7: Tipos de Indicadores de Desempenho
Fonte: Neves, 2009

E comum também classificar os medidores em operacionais, taticos e

estratégicos. Tradicionalmente, utilizando a metafora de uma piramide, o medidor
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operacional associa-se as pessoas da base que executam; o tatico, as pessoas do
meio que controlam; e, 0 estratégico, as pessoas do topo que pensam.

BI — Business Intelligence

KPIs — Key Performance Indicators

Métrica Ordinaria

Figura8: Niveis de Indicadores de Desempenho
Fonte: Neves, 2009

As meétricas ordinarias sdo medidas do nivel de supervisdo para baixo, ou
seja, sao indicadores que monitoram o dia-a-dia da operacdo; sao extremamente
importantes, pois viabilizam o processo de mudanca bottom-up, ou seja, de
baixopara cima. Além disso, promovem o0 envolvimento e a integracdo das equipes
detrabalho, permitindo um rapido e eficaz processo de mudanca e quebra de
paradigmas (NEVES, 2009).

Sink e Tuttle (1993) contestam tal classificacdo, argumentando que as
empresas dos tempos modernos sao movidas por um processo de alta
competitividade e, por isso, necessitam de trés tipos de medidores para cada nivel
da piramide, isto €, o desafio de vencer num mercado altamente competitivo exige
gue as pessoas pensem, controlem e executem em todos os niveis da organizacao.

Nesta mesma linha, Possamai e Hansen (1998)apud Moreira (2002) afirmam
que “medidas corretas de desempenho comunicam os objetivos desejados a todos
0S niveis naorganizagdo, e concentram a atengao nos pontos vitais”, sugerindo a
medicdo de desempenhono nivel do negdécio, da empresa, dos processos e das
atividades.

Berliner e Brimson (1992) enfatizam a necessidade da medicdo de
desempenho se dar em varios niveis da organizacdo. Esta sistematica ndo é
exclusiva da alta administracdo, muitomenos deve se restringir ao chao-de-fabrica:

deve permear toda a empresa, partindo dasdefinicbes estratégicas da alta
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administracao e procurando garantir que o desempenhooperacional esteja de acordo
com as metas tracadas. Segundo eles, a medicdo de desempenhopode ocorrer em
nivel de mercado, do negodcio empresarial em si, da fabrica como
unidadeoperacional e do chéo de fabrica.

Para cada nivel hierarquico devem-se definir direcionadores, ramificando-os
em “efeito cascata”, os KPIs para todos os niveis da organizagédo, para assim
transmitir a organizacdo, a missdo, visdo e o0s valores propostos pela alta
administracdo da empresa. Este efeito cascata também € conhecido como arvore
deindicadores, que €& o desdobramento dos indicadores estratégicos em
indicadorestaticos e ou operacionais (FURQUIM, 2009).

2.4 Os Principais Gurus da Qualidade

Atualmente em uma sociedade onde existe uma vasta competitividade, € de
suma importancia o papel da qualidade nas empresas, pois em meio de tanta
concorréncia devido a produtos e servicos oferecidos, quanto mais altos o indice de
qualidade, mais vantagem obter4 no mercado. Para se trabalhar na area de gestédo
da qualidade, como formacdo basica, é de fundamental importancia conhecer os
trabalhos de alguns pioneiros que se propuseram a contribuir de forma significativa,
introduzindo ferramentas de gestdo e visdo da qualidade, trazendo modificacées no
conceito do termo, e assim facilitando o entendimento de profissionais na

organizacdo. O que dizem, entéo, os gurus da qualidade?

2.4.1 William Edwards Deming (1900 — 1993)

Um dos grandes propulsores da qualidade no Japéao, Dr. W. E. Deming
nasceu nos EUA e graduou-se em engenharia, considerado ainda como fisico, este
teve seu mestrado em fisica e matematica.

Em julho de 1950 apdés a segunda guerra mundial, o norte americano foi
convidado pela JUSE (Japonese Union Of Scientits and Engineers) no Japéao, para
ministrar palestras, ensinando a altos executivos sobre como melhorar projetos,
qualidade de produtos e métodos modernos de pesquisa de mercado.

Deming foi o responsavel pela a revolucdo da induastria japonesa e sua

economia, tornando-se notoria, pela fabricagdo de produtos inovadores e de alta
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qualidade, o resultado foi tdo importante que em 1951 recebeu como prémio de
exceléncia um intitulado “Deming Prize”.

O conceito de Deming é simples, porém revolucionario, sua filosofia basica é
gque a medida que se diminui a imprevisibilidade em um processo, aumenta sua
produtividade e qualidade, podendo os niveis de variagdo da qualidade ser
reduzidos se administrados através do controle estatistico. Para a solucdo de
problemas da qualidade, Deming enfatizou uma abordagem sistematica conhecida
como PDCA (Plan, Do, Check, Action) ou ciclo de Shewhart, método que tem como
objetivo, trazer melhoria continua no processo para se almejar a qualidade; Segundo
este, & medida que as necessidades dos clientes evoluem, o termo qualidade muda
seu significado. Em 1989, elaborou em seu livro “Out ofCrisis” os 14 principios a que

a gestéo devia obedecer:

1° Crie uma visdo consistente para melhoria de um produto ou servico.

2° Adotar nova filosofia face & nova realidade econémica.

3° Termine com a dependéncia da inspecao como caminho para a qualidade.

4° Minimize os custos com a selecdo de um fornecedor preferencial.

5° Melhore de uma forma constante e continua, cada um dos processos da
empresa.

6° Instituir métodos modernos de treinamento no local de trabalho.

7° Encare a lideranca como algo que todos podem aprender.

8° Lancar fora o medo. Encorajar a comunicagdo sincera entre chefia e
empregados.

9° Destrua as barreiras entre os departamentos funcionais.

10° Eliminar Slogans e metas numéricas.

11° Eliminar padrbes de trabalho que exijam cotas numéricas arbitrarias.

12° Nao classificar trabalhadores por desempenho.

13° Crie um ambicioso programa de formagé&o para todos os funcionarios.

14° Imponha a mudanca como sendo uma tarefa de todos os trabalhadores.

2.4.2 Joseph Juran (1904 - 2008)
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Engenheiro elétrico e nascido na Roménia em 1904, Juran se tornou
personalidade mundial ao publicar em 1951 o primeiro manual sobre controle da
qualidade. Precursor dos sistemas de gestdo da qualidade e um dos mais
importantes inspiradores no conceito qualidade total foi trabalhar em 1954 no Japé&o
como consultor onde passou a dar cursos para diretores de grandes empresas
japonesas, ministrando palestras e lecionando para universidades.

Em 1988 publicou o histérico “Quality control hand boock” em que apresenta o
principio de suas ideias sobre gestdo da qualidade, o trabalho deste autor foi tdo
importante no Japao que o mesmo foi condecorado com a “ordem do tesouro
sagrado” tendo o seu livro traduzido imediatamente no pais. Juran recebeu por suas
contribuicdes 40 prémios de 12 paises diferentes, dentre as contribuicdes estdo a
“‘Analise de Pareto” e o conceito dos “poucos vitais e muitos ftriviais”, sua
metodologia determina custos evitaveis ou inevitaveis da qualidade e do conceito de
Company-Wide Quality Management (CWQM).

Segundo Juran, qualidade consiste na auséncia de defeitos promovendo aos
clientes satisfacdo quando o produto tem a caracteristica de atender suas
necessidades, pode-se encontrar este conceito na norma ISO 9000, onde trata dos
fundamentos do sistema da gestao da qualidade.

Outro tépico importante que Juran abordou foi sua fundamentacao tedrica,
composta por 3 fases:

Controle da qualidade — agir nas diferencas quando comparar um
desempenho atual com seus objetivos.

Planejamento da qualidade — Processo que estabelece objetivos da
qualidade e os planos para alcancar 0s mesmos.

Melhoria da qualidade— Com o objetivo de melhorar cada vez mais o nivel
atual de desempenho da qualidade, conduzindo a organizagéo na busca incessante

nos indices de qualidade e melhorias.
2.4.3 Kaoru Ishikawa (1915 — 1989)
Nascido no Japédo em 1915 Ishikawa graduou-se no ano de 1939 em quimica

aplicada e doutorou-se em 1960, contribuiu tanto para qualidade como para gestéao

de empresas, conhecido por ser o grande inspirador do conceito Circulos de
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Controle da Qualidade (CCQ), diagramas de causa efeito e por reforcar a utilizagao
das setes ferramentas da qualidade, Ishikawa destaca a qualidade em toda a
empresa, visando a participacdo de todos os colaboradores da organizacdo e

adaptando a cultura japonesa aos ensinamentos de Juran e Deming.

2.4.4 Philip Crosby (1926 — 2001)

Nasceu no ano de 1926 em Welling nos EUA, e comecgou a dedicar-se na
area de gestdo da qualidade em 1950, sua principal contribuicdofoi a presentar um
programa de “Zero defeito”, a qual o conceito era fazer certo a primeira, acreditando
assim, na reducao do custo total de qualidade.

Em 1983 com o livro “qualidade é investimento” Crosby citou 14 pontos do

programa de melhoria que o mesmo elaborou.

1- Comprometimento da geréncia
2- A equipe de melhoria da qualidade
3- Célculo da qualidade

4- Custo da qualidade

5- Conscientizacao

6- Acdao corretiva

7- Planejamento de zero defeito
8- Treinamento de supervisor
- Dia zero defeito

10- Fixacéo de metas

11- Erradicacao da causa de erros
12- Reconhecimento

13- Conselhos da qualidade

14- Recomegar do principio.

O trabalho de Crosby esta baseado na prevencéao, pois para ele a ideia que
erros sao inevitaveis é falsa, sua tese nao é pregar um produto perfeito, mas sim, o
comprometimento dos profissionais em satisfazer os requisitos na primeira vez,

reafirmando o seu compromisso com a qualidade.

2.4.5 Armand V. Feigenbaum (1922 — 2014)
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Nascido no ano de 1922 em New York, Feigenbaum doutorou-se no Instituto
de Tecnologia de Massachusetts(MIT) nos anos 50, € considerado por muitos como
o “pai da qualidade” por impulsionar o grande conceito de qualidade total, lancando
em 1951 seu famoso livro Total Quality Control — TQC. Foi o primeiro a abordar que
a qualidade depende de toda a empresa desde o departamento de producdo até o
setor de recursos humanos, sua filosofia de gestdo vai além da técnica para eliminar
defeitos de uma operacdo industrial, enxergando assim, a qualidade como

compromisso com a exceléncia.

2.4.6 Genichi Taguchi (1924 — 2012)

Engenheiro e estatistico, Taguchi nasceu no Japao no ano de 1924, ficando
conhecido no inicio da década de 50, como o criador da estatistica preventiva,
marcando a segunda fase de qualidade no Japao, através da promoc¢ao do design
industrial. Desenvolveu métodos estatisticos para objetivar a melhoria da qualidade
através de uma filosofia relativa a todo processo de producédo iniciando desde o
design até a transformacao do produto final.

Para Taguchi € possivel reduzir as perdas, reduzindo a variabilidade

estatistica em relacdo aos objetivos fixados.

2.5 As Ferramentas da Qualidade

2.5.1 Estratificacao

Segundo Werkema (2006), estratificacdo é a divisdo de um determinado
grupo de dados em diversos subgrupos de acordo com fatores desejados, os quais
sao conhecidos como fatores de estratificacdo. As causas que atuam nos processos
produtivos e geram algum tipo de variacdo, constituem possiveis fatores de
estratificacdo de um conjunto de dados. Ou seja, fatores como turnos, maquinas,
tempo, métodos, pessoas, medidas, matéria-prima, condicbes ambientais, etc. sdo
fatores naturais para a estratificagcdo dos dados. Pode-se, por exemplo, subdividir
um determinado indicador de desempenho por turno e por operador, o que vai
permitir a verificagdo se um determinado problema esta concentrado em algum dos

turnos, o que pode significar falta de condigcbes naquele turno, ou se o problema é
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pontual com alguns funcionéarios independente do turno, o que pode significar a falta

de padronizacéo das operagoes.

14

Problema 1 Problema 2 Problema 2 Problema 4 Problema 5

mFatorl mFator2 wFator3

Figura 9: Grafico de Estratificagéo
Fonte: Werkema, 2006
E uma ferramenta que pode ser aplicada nas etapasobservagdo, andlise,
execucao, verificagdo e padronizagédo do Ciclo PDCA paramelhorar e nas etapas de

execucao e acao corretiva PDCA para manter.

2.5.2 Folha de Verificacao

Para Werkema (2006), a Folha de Verificagdo consiste em um meio
defacilitar, organizar e padronizar a coleta e registro de dados, para que a
posteriorcompilacdo e andlise dos dados sejam otimizadas.

‘Uma folha de verificagdo € um formulario no qual os itens a serem
examinados ja estdo impressos, com o objetivo de facilitar a coleta e o registro
dosdados.” (WERKEMA, 2006).

Portanto, os principais objetivos de se utilizar a folha de verificagéo séo:

e Facilitar o trabalho de quem realiza a coleta de dados.

e Organizar os dados durante a coleta, evitando que haja a necessidade
de se organizar os dados posteriormente.

e Padronizar os dados que serdo coletados, independente de quem

realize a coleta.

2.5.3 Diagrama de Pareto
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O economista italiano Vilfredo Pareto, ao verificar a nao uniformidade
dadistribuicdo da renda entre as pessoas, no final do século XIX, concluiu que: 80%
da riqueza do pais estavamconcentradas nas maos de 20% das pessoas. Esta tese
de Pareto foi também examinada por Juran e, no caso especifico do controle da
qgualidade, constatou-se que: “na maioria dos casos, 0s defeitos e seu custo
associado sao devidos a um numero pequeno de causas”. Costuma-setambém se
dizer que: “O diagrama de Pareto serve para separar os poucos problemas vitais dos
muitos problemas triviais” (PEINADO EGRAEML, 2007).

O gréafico de Pareto é um gréafico de barras no qual as barras sdo ordenadas a
partir da mais alta até a mais baixa e é tracada uma curva que mostra as
porcentagens acumulada de cada barra. (WERKEMA, 2006).

2200
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400
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7 8 g
I alores PForcentagem acumulada

Gréfico 1: Exemplo de um Gréfico de Pareto
Fonte: Autor, 2015

“O Grafico de Pareto dispde a informacao de forma a permitir a concentracéo
dos esforgos para melhoria nas areas onde os maiores ganhos podem ser obtidos.”
(WERKEMA, 2006).

2.5.4 Diagrama de Causa e Efeito
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O diagrama de Causa e Efeito € uma ferramenta utilizada paraapresentar a
relacdo existente entre um resultado de um processo (efeito) e os fatores (causas)
do processo que, por razdes técnicas, possam afetar o resultado considerado.
(WERKEMA, 2006).

O diagrama de causa e efeito mostra apenas as possiveis causas de
umadeterminada ocorréncia. Estas possiveis causas representam hipdteses que
precisam ser analisadas e testadas uma a uma, a fim de comprovar sua veracidadee
determinar o grau de influencia ou impacto sobre a situacdo em analise. O
levantamento das possiveis causas geralmente € feito em uma sessdo de
brainstorming. Neste caso, o diagrama de causa e efeito estimula a participacdo das
pessoas na analise de problemas. (PEINADO EGRAEML, 2007).

Usualmente se utiliza os fatores “m&o de obra”, “meio ambiente”, “medida”,
‘maquina”, “matéria prima”’ e “método”, o que faz com que as vezes se chame
odiagrama de Diagrama 6M, porém podem-se adotar os fatores convenientes com

oefeito.

MEDICAD MATERIAIS MAOD DE OBRA

MAQUINAS METODOS MEID AMBIENTE

~EFEITO

FiguralO: Diagrama de Ishikawa
Fonte: Autor, 2015

2.5.5 Histograma

O histograma é um grafico de barras no qual o eixo horizontal, subdivididoem
varios pequenos intervalos, apresenta os valores assumidos por uma variavel de
interesse. (WERKEMA, 2006).

Os histogramas servem para mostrar a frequéncia com que algo acontece.
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2.5.6 Diagrama de Disperséo

E um grafico cartesiano que representa e verifica a correlagdo entre duas
variaveis. As duas variaveis podem ser apresentadas por duas causas, por dois
defeitos ou por uma causa e um defeito. (WERKEMA, 2014). O entendimento deste
gréafico é de forma simples, por isso é bastante utilizada nas empresas para controlar

OS Processos.

100 -
a0 ~ :'ﬁ'.
i * 23 # * ES
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- Tog * 72 72
&0 4 Gl 52
T -
0 - +50 45
_H:'I T T 1 1
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Figurall: Grafico de Disperséo
Fonte: Peinado e Graeml, 2007.

2.5.7 —Fluxograma

Reboucas (2009) define o fluxograma como uma representacdo grafica
gueapresenta a sequéncia de um trabalho de forma analitica, caracterizando as
operacbes, osresponsaveis e/ou unidades organizacionais envolvidos no
processo.Ou seja, o fluxograma busca apresentar um processo passo a passo, acao
por acao, registrando o maior numero de informacdes importantes acerca do fluxo
de processos (ARAUJO, 2011).

Para Peinado e Graeml (2007), elaboracdo de um fluxograma €& também
conhecida como mapeamento do processo. O fluxograma é uma ferramenta muito
atil, podendo ter as seguintesaplicacoes:

e Melhorar a compreenséo do processo de trabalho;
e Mostrar como o trabalho deve ser feito; e/ou

e Criar um padréo de trabalho ou uma norma de procedimento.
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{

Fabricagao
Desmolde
2° Lavagem
Alcool 70%
Embalar/
Vo=t —ReprovaP| Refugar Etiquetar
Armazenar
Aprova
1° Lavagem l
Alcool 70% Pedido do
l Cliente
Fechamento l
Enviar
Produto ao
Cliente
Enchimento

Figural2: Fluxograma do Processo Produtivo.
Fonte: Autor, 2015.

2.5.8 — Brainstorming

O brainstorming € uma técnica que pode ter seu nome literalmentetraduzido
como “tempestade de ideias’. E utilizada para se gerar o maximo de ideias possivel
sobre um assunto, em um determinado espaco de tempo. A técnica consiste em
reunir um grupo de pessoas envolvidas com determinado assunto para, em um curto
espaco de tempo, apresentar todas as ideias que lhes venham a cabeca, as quais

sao listadas em uma lousa ou um quadro a medida que forem sendo produzidas.
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Espera-se que uma ideia ou palavra dita por um participante proporcione
inspiragéo para que outro participante tenha outra ideia. (PEINADO e GRAEML,
2007).

2.5.9 -5W2H

A ferramenta 5W2H consiste num plano de acdo para atividades pré-
estabelecidas que precisem ser desenvolvidas com a maior clareza possivel, além
de funcionar como um mapeamento dessas atividades. O objetivo central da
ferramenta 5W2H € responder a sete questbes e organiza-las, conforme

tabelaabaixo:

Tabela 1:Etapa para aplicacdo do 5W2H
Método dos 5W2H

What O Que? Que acao sera executada?

Who Quem? Quem ira executar/participar da acdo?
SW |Where Onde? Onde sera executada a agdo?

When Quando? Quando a acado sera executada?

Why Por Qué? Por que a acao sera executada?

How Como? Como sera executada a agao?
2H =

How much |Quanto Custa?|Quanto custa para executar a acao?

Fonte: Autor, 2003.



30

3 - ESTUDO DE CASO

3.1 Empresa

O estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa no ramo de produtos a
base de silicone localizada na América Latina. A histéria da empresa iniciou-se no
século XX, por um grupo de jovens com espirito empreendedor que resolveu se unir
e investir na realizacdo de um empreendimento com perspectivas muito maiores que
um simples retorno compensador.

No inicio era uma pequena empresa a qual se dedicava somente a
comercializacdo de produtos, que eram importados da Franca. Logo a empresa
passou a fabricar seus préprios produtos em um pequeno laboratério que atendia as
especificacdes técnicas da época. Depois de alguns anos, ja exportava para outros
paises da América Latina, crescendo e conquistando o mundo em diversas
especialidades.

Atualmente presente em cinco continentes, e com 23 unidades de vendas em
todo pais, a empresa XPTO LTDA distribui e comercializa seus produtos também no

territério nacional.

3.2 Andlises de dados

Baseado nos estudos realizados em 2014/2015 foi observado através dos
relatorios emitidos do sistema ERP (EnterpriseResources Planning) o uso excessivo
da matéria prima (Alcool Isopropilico 70%), ocasionando um desperdicio abusivo no
processo produtivo.

Baseado na Tabela 2 observar-se o custo excessivo obtido por cada Matéria-
Prima usada para realizar a mistura do Alcool isopropilico 70%.
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Tabela: 2 — Custos Obtidos por Matéria-Prima

Custo Obtido das Materias-Primas
S Agua Alcool 70%
R$ 119.782,40 | R$ 905.900,34 |RS 1.025.682,00D

jan/14 RS 8.128,00 [ RS 72.480,00 | RS 80.608,00
fev/14 RS 11.280,00 | RS 70.668,00 | RS 81.948,00
mar/14 RS 9.414,40 | RS 76.104,00 | RS 85.518,40
abr/14 RS 11.024,00 | RS 81.540,00 | RS 92.564,00
mai/14 RS 13.088,00 | RS 96.036,00 | RS 109.124,00
jun/14 RS 11.388,80 | RS 87.139,08 | RS 98.527,88
jul/14 RS 10.057,60 | RS 85.435,80 | RS 95.493,40
ago/14 RS 11.427,20 | RS 79.891,08 | RS 91.318,28
set/14 RS 10.713,60 | RS 82.002,06 | RS 92.715,66
out/14 RS 11.251,20 | RS 74.781,24 | RS 86.032,44
nov/14 RS 9.257,60 | RS 74.455,08 | RS 83.712,68
dez/14 RS 2.752,00 | RS 25.368,00 | RS 28.120,00

Fonte: Autor, 2015

A intencdo da empresa XPTO LTDA é propor a aplicacdo de indicadores de
desempenho para o possivel controle da matéria-prima, verificando periodicamente
a reducéo significativa da mesma, pois segundo Neves (2009), a gestao por meio de
indicadores de desempenho € o ponto de partida para uma empresa obter
performancebest-in-class , pois 0 que nao é medido, ndo é gerenciado; o que nédo é
gerenciado, ndo pode ser melhorado; e se ndo posso manter um constante processo

de melhorias, em breve deixarei de existir.
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4— RESULTADOS E ANALISES

Com o objetivo de resolver o problema de desperdicio no processo produtivo,
foi organizado inicialmente um Brainstorming com pessoas envolvidas no processo
de producéo, a fim de levantar as principais causas e solu¢des para a reducéo deste
problema. Diante dessa atividade desenvolvida, percebeu-se a necessidade de

elaborar o Diagrama de Ishikawa com suas principais causas, conforme a Figura 13:

1 2 3 s
- - Frasco desperdica dgua
- Somente umturno - Alto custo da matéria- perdicaag
) na embalagem
prepara o alcool. prima.
4 5 6
- Consumo irregular dos - Geragéo de residuo de
operadores alcool
Problema
Mao de obra Materiais Método
DESPERDICIO DO
ALcooL 70%
Medidas Meio ambiente Maquinas
/ 8 : % |- Bombeamento do tambor
- Regulamentar os - Local inadequado para o ~
) gerapressdo e
procedimentos preparo . o
desperdica muito alcool.
10 i - Armazenamento 2 Bancada pequenade
Inadequado (Ap6s a apoio do blister .
transformacéo da MP) - Filtragem do lcool

Figura 13: Diagramas de Ishikawa
Fonte: Autor, 2015
A partir do Diagrama de Causa e Efeito, a equipe utilizou a ferramenta Matriz
de Causa e Feito para priorizar as causas que precisam ser analisadas, esses dados
sao demonstrados na Tabela 3:
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Tabela 3: Matriz de Causa e Efeito

MATRIZ CAUSA & EFEITO

10- 9 - 8: Forte Correlagdo 7-6-5-4 Média Correlagdo 3-2-1: Baixa Correlagdo 0: Ndo ha correlagéo
indice de Importancia 10 8 7 5 3 2 3 0
o
o) o) o) o) ) o 5 S Esforco de
Processo E £ £ £ 2 2 g @ 8 Eliminagéo da
2 2 2 2 5 5 3 o9 Variavel de
c c c c 0 0 o o =
8 3 3 3 g & £ | £3 |toraL | Envada
Alto custo da Materia-Prima. 5 0 0 0 5 0 5 0 80
Geragao de residuo do Alcool 5 0 0 0 5 0 4 0 7
Local inadequado para preparo
. ) 4 0 0 0 3 0 5 0 64
(Meio ambiente)
Filtragem do &lcool (Maquina) 3 0 0 0 5 0 0 0 45
somente um turno prepara o 0 0 0 4 3 0 0 0 29
@ |Alcool
o .
3 Bgncada Peqpena de apoio do 0 0 0 4 3 0 0 0 29
O |Blister (Maquina)
Armazenamento inadequado
4 4 24
(Ap6s a transformacédo da MP) 0 0 0 0 0 0
Loca.l para armazenamento (Meio 0 0 0 0 4 0 A 0 n
ambiente)
Bomb~eamento do .tamborl gera 0 0 0 0 3 0 5 0 n
pressao e desperdica muito
Regulamentar o processo
egulamentar o process 0 0 0 0 5 0 0 0 15
(Regulatdrio)
Frasco que vem a agua
quevemn & agu 0 0 0 2 0 0 0 0 10
desperdigca muito (método)

Fonte: Autor, 2015

A regra de pontuacdo adotada pela equipe foi da seguinte maneira:

- N&o ha correlacdo: Pontuacédo O
- Baixa Correlacdo: Pontuacdo 3 -2 -1
- Média Correlacéo: Pontuacdo4-5-6 -7

- Forte Correlacéo: Pontuagédo 8 — 9 — 10

Apoés a aplicabilidade dessas ferramentas foi necessario utilizar o grafico de
Pareto, foi possivel observar os principais setores ofensores. Esses departamentos
utilizam essa matéria-prima (Alcool Isopropilico 70%) diariamente durante todo o
processo produtivo, indicado para a assepsia de ambientes, produtos e embalagens.

Abaixo é demonstrado o Grafico com os dados:



34

Principais Ofensores Custo/Consumo de Alcool

R$100.000,00 N Quantidade === % Acumulado T 120,00%
__________________ 100,00%
i HEELE S + 100,00%
RS 10.000,00 —+ I I
= !
I R$ 1.220,56 | T 80,00%
R$1.000,00 | 1 I RS 796,34 R$ 705,14
: I
I I + 60,00%
I I
R$100,00 -+ I I
1 I 1 40,00%
: I
I I
RS10,00 + 1 I
1 1 + 20,00%
: I
I I
|
R$1,00 - } | 0,00%
ILAVAGEM DE  LIMPEZA (ASSEPSIA)] LAVAGEM DE OUTROS
| EMBALAGEM I PRODUTO
e ————— -

Gréfico 2: Gréfico de Pareto — Principais Ofensores
Fonte: Autor, 2015

Baseado no estudo realizado foi identificado que cada departamento utiliza-se

da seguinte quantidade de alcool, conforme tabela abaixo.

Tabela 4: Quantidade utilizada do &lcool pelas areas (diaria).

. Area (cm?) Volume (L)

Lavagem de Blister 268.000 20
Unidades Volume (L)

Lavagem de Produto 550 4.4
Limpeza da Fabrica Dia Volume (L)

(Assepsia) 1 40

Fonte: Autor, 2015

De acordo com o problema encontrado, foi elaborado um plano de acéo
baseado na ferramenta 5W2H, visando atacar as principais causas encontradas no
Diagrama de Causa e Efeito. Com isso espera-se que essas agdes sejam realizadas
com o objetivo de minimizar esses altos indices de desperdicios, e como resultado

ter uma maior eficiéncia no processo produtivo reduzindo seus custos.

Tabela 5: Plano de a¢do — modelo 5W2H
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Plano de Ac&0 - modelo 5W 2H

XPTOLTDA

firea: Todo Processo Produtivo

|Resp0nséve|:

Data de atualizagdo: 11/2015

Titulo do projeto: Redugo do Desperdicio de Matéria-Prima (Alcool 70%

\P 0que? Quem? | Quando? | Onde? Por (ue? Como? Quanto? | Status (data)
Reahzgr ‘ trocg st . Toda  [Reduzirodesperciciono  [instalar novos dispenser [ dentificamos 32 ,
L Manuais por Dispenser Flio  [fev15 o ) . N Concluido
y ndlstria ~ |{momento da assepsia.  [automéico ONt0S NeCesSAris.
Automatico.
. . Local de . " Realizar atroca da bomba para .
2 (Bombeamento do tambor, Figio (a1 Reduzir desperaicio ! - |Duas bombas. Concluido
Preparo Bomba Peneumética T
3 [Adapatar o local e amazenagem. [Renato  [jan/L5 Lt Mecidas de seguranga. Segunp s pcdners Concluido
Preparo nomatios.
1 Adaptar itro nas pias de lavagens Vacdo it |Protio Parareﬂraralgumas A 6 ftros (02 para cada Conclido
(ltragem). Impurezas bancada de avagem)
8 5 Rgellprovenarloalcool para Outras oo ezt [lmeza Beduznocusto/consumodo Reutiizando o &lcool dal o L prda |1 ol
0 atividades (Limpeza). dcodl, lavagem de Produto e Blister
2" 5 Reaprowtar 0 alcool para lavar oo [efls g Reduzir o custo/consumo do|Reutizar o alcool pavalavar — Apror, 44L para cada Andamerto
produto ¢ embalagem. dlooal, utios Produtos/Embalagem. - {250 Produtos.
7 Tremaros operadores qug Vs el odicio Consc~|ent|zarsobrea boicano tanents, D|vgrsostre|namentos Canclido
manipulam 0 preparo do &lcool, reducdo de MP. (reciclagem).
Aumentar a bancada de apoio do Para evtar quedas de  {Aumentar o espaco de apaio, Em trés bancadas (Pia ,
§ |, p Macos  ffvld  [Produgdo “q v ( Concluido
blster pequena. Maferials. extender a bancada. (e Lavage).
9 Regulament’aroprocesso t Vanessa  [jan/l5  [Producdo  |Atender 0s itens nomatios. Implementar fomase Concluido
preparo do dcodl. procedimentos
Comunicar o fomecedor de dgua de Reduzir o despediciode  {Readaptar a
10 |inecio, sobre odespedcioquaa [Thiago  |dez/15  |Fomecedor [dgua, Subst que misura  |embalagem(Processodo  (Em todos os fiascos. | Andamento
embalagem causa. com o ool isopropfico.  [fomecedor)

A Tabela acima

Fonte: Autor, 2015

demostrando cada acao concluida e/ou em andamento.

representa o plano de acdo executado na organizacao,
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Abaixo segue as figuras de algumas ac¢des concluidas:

Figura 14: Troca dos Piset's manuais por Figura 15: Utilizac&o do Alcool na Limpeza
Dispenser automatico Fonte: Autor, 2015
Fonte: Autor, 2015

<
Figura 16: Adaptar bancadas nas pias de Figura 17: Adaptar filtros na pia de lavagem
lavagem para apoio do Blister.de Blister. Fonte: Autor, 2015

Fonte: Autor, 2015

Figura 18: Treinamentos e conscientizago. Figura 19: Adaptar nos galdes de alcool
Fonte: Autor, 2015 bombas pneumatica para evitar vazamentos.
Fonte: Autor, 2015
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4.1-ldentificacao e elaboracéo do indicador de desempenho

Apés todas as analises e estudos realizados, foi identificado pelo corpo de
direcdo da empresa, os indicadores a serem utilizados para medir esse processo.
Decidiu-se utilizar o indicador de produtividade, no qual mede a proporcédo e
recursos consumidos, permitindo uma avaliagédo do esforgo empregado para gerar
0S produtos e servigos, para que assim, a partir desses dados fornecidos possam
elaborar acles estratégicas.

Com base em relatorios extraidos do sistema ERP da empresa, que contém
dados como: quantidade, entrada/saida de matéria-prima e custos, elaborou-se
indicadores de desempenho. Esses indicadores sdo monitorados diariamente pelo
departamento de engenharia, que apuram informac6es de consumos, em caso de
discrepancia de substancias € investigado o ocorrido.

Apbs essas medicdes e acles realizadas pode-se observar através da Tabela
abaixo, a reducéo dos custos dessas matérias-primas.

Tabela 6: Custos das Matérias-Primas ap0s acdes realizadas

Custo Obtido das Materias-Primas - 2015

S Agua Alcool 70%
usto 10ta
RS 56.259,20 | RS 442.128,00( RS 498.387,20)
jan/1s | R$ 3.910,40 | RS 34.428,00 | RS 38.338,40

fev/15 RS 7.504,00 | RS 50.736,00 [ RS 58.240,00
mar/15 RS 5.984,00 | RS 47.112,00 [ RS 53.096,00
abr/15 RS 5.747,20 | RS 50.736,00 | RS 56.483,20
mai/15 RS 7.244,80 | RS 57.984,00 [ RS 65.228,80
jun/15 RS 7.328,00 | RS 63.420,00 [ RS 70.748,00
jul/15 RS 9.030,40 | RS 77.916,00 | RS 86.946,40
ago/15 RS 9.510,40 | RS 59.796,00 [ RS 69.306,40
Fonte: Autor, 2015

Houve uma diminuicdo em meédia de 49% nos custos dessas matérias-primas,
além disso, diminuem-seos desperdicios gerando um melhor cenario nos custos da

organizacao.
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5 - CONCLUSAO

Compreende-se, partindo do exposto, que a eliminacdo dos desperdicios
torna a producdo mais rentavel, mais agil e com maior credibilidade.

O presente trabalho apresentou uma reviséo de literatura sobre a importancia
de utilizar os indicadores chave de desempenho, seus principios e ferramentas,
considerando também, os tipos de desperdicio existentes. Tal fato colaborou para a
realizacdo de um estudo de caso em uma fabrica de produtos a base de silicone.

Utilizando as ferramentas da qualidade foi possivel identificar as causas
desses desperdicios, e consequentemente, sua perda financeira. Com essas
ferramentas foi possivel buscar solucfes para o problema da industria.

Durante a aplicacdo constante de indicadores como ferramentas, para o
controle de custos nos departamentos, obteve um ganho significativo no quesito
melhorias nos processos, reducdo de custos, além de informacdes reais e precisas
para tomadas de decisdes e elaboracfes de estratégias competitivas.

A aplicacdo dos indicadores teve um resultado melhor do que o esperado,
proporcionando a efetividade da ferramenta que obteve uma reducdo média de 49%
dos custos da matéria-prima em questao, viabilizando assim uma perspectiva para a
empresa de que é possivel obter um maior controle sobre esses insumos e ainda

reduzir custos e destinar o seu ganho as novas estratégias de melhoria no processo.
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